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1. UVOD

Tema ovoga rada odnosi se na benchmarking u javnim sluzbama. Rije¢ je o
aktualnoj i suvremenoj temi koja danas privlaci paznju sve veceg broja ekonomista i
ostalih znanstvenika diljem svijeta. Vazno je istaknuti kako je ona vrlo popularna i na
teritoriju Republike Hrvatske, pri ¢emu se znacajnije pristupa kvalitetnoj primjeni

ovoga procesa u praksi.

Benchmarking je multidimenzionalni proces koiji, uslijed kvalitetne i cjelovite primjene,
donosi brojne prednosti organizacijama, neovisno o tome pripadaju li one privatnom
ili javnom sektoru. Ova se problematika izu€ava u kontekstu brojnih podrucja, a

najCesce je predmet istrazivanja suvremenoga menadzmenta.

Osim strateSkom planiranju i upravljanju, benchmarking doprinosi provedbi sustavne
kontrole poslovanja, unapredenju konkurentnosti, osiguranju kvalitetnog razvoja.
Time se zapravo potvrduje njegov znacCaj i opravdava sve intenzivniji interes

sudionika u danasnjim uvjetima poslovanja.

Benchmarking u javnom sektoru vazno je istrazivati integrirano s novim javnim
menadZzmentom. Time se stvara poveznica izmedu benchmarkinga i javnoga
sektora, ali se ujedno i potvrduje suvremenost ovih termina i procesa, odnosno
sustava. U okviru novog javhog menadzmenta posebnu ulogu imaju elektroni¢ko
poslovanje, modernizacija tehnologije, znanje i cjelozivotno ucenje te Cimbenici koji

generiraju provedbu istoga.

Benchmarking u javnim sluzbama, a koji se javlja kao produkt novog javnog
menadZzmenta, istraZzuje se na primjeru gradova, vlade, knjiznica, obrazovanja,
zdravstva i ostalih djelatnosti. Ne razlikuje se znaCajno od onoga na primjeru
privatnog sektora. Zapravo razli€itosti koje postoje proizlaze iz specifiCnosti sektora i
djelatnosti, a sustinski je rijeC o jednakim koristima i prednostima koje predmetni

proces donosi.

Cilj ovoga rada je istraziti znaCenje benchmarkinga kao procesa koji se javlja u

suvremeno doba, njegova obiljezja i koristi te ostale znaCajke. Osim toga, cilj je



stvoriti poveznicu izmedu benchmarkinga i novog javnog menadzmenta, a time
ukazati na presudnu ulogu ovih pojmova kada je rije€¢ o dugoro¢no profitabilnom,

konkurentnom i kvalitethom poslovanju generalno.

Svrha rada je potvrditi zna€ajnu ulogu benchmarkinga u javnom sektoru, pri c¢emu se

daje osvrt na pojedine djelatnosti koje istome pripadaju.

Strukturno se rad sastoji od sedam poglavlja. Prvo poglavlje, nakon uvoda, obraduje
problematiku benchmarkinga. Pri tome se osim same definicije pojma daje saZeti
pregled povijesnog razvoja benchmarkinga te osvrt na konkretne Koristi i prijetnje
uslijed njegove primjene. Slijede¢e poglavlje obraduje novi javni menadzment, a u
okviru njega osim osnovnih obiljezja ovoga sustava, daje se analiza britanskog i
hrvatskog modela. Poglavlje Sto slijedi istraZuje javne sluzbe i promjene s kojima se
iste suoCavaju u suvremeno doba. Posljednje poglavlje rada prije zakljucka dotiCe se
srediSnje teme, odnosno benchmarkinga u javnim sluzbama. Osim osnovnih obiljezja
i specificnosti, provodi se analiza benchmarkinga u zdravstvu, Skolstvu, knjiznicama i

gradovima.

Metodologija istrazivanja utemeljena je na primjeni nekih osnovnih metoda. Misli se
na metodu analize i sinteze podataka, induktivnu metodu, metodu apstrakcije,
metodu komparacije te metodu deskripcije.



2. POJAM BENCHMARKINGA

Benchmarking se kao pojam u okviru ekonomije, menadzmenta i ostalih podrucja
definira na nekoliko nacina. Povijesno gledajuéi javlja se jo§ u razdoblju staroga

vijeka, a od tada do danas dozivljava sve intenzivniji razvoj.

Ovaj proces u suvremeno doba postaje sve ucestalija tema u mnogim znanstvenim i
struénim raspravama diliem svijeta. Njime se bave mnogi autori razli€itih znanosti i

podrucja, ali i menadzeri, poduzetnici, drzavni sluzbenici i redom dalje.

U okviru ovoga poglavlja pristupa se analizi samoga pojma benchmarkinga i njegova

koncepta, kao i razradi klasifikacije, ciljeva i tijeka izvedbe benchmarkinga.

2.1. Koncept benchmarkinga

lako ovaj pojam na hrvatskom jeziku jo$ uvijek nema precizan prijevod, moze se reéi
da isti oznaCava polaznu tocku, ishodiste ili mjerilo. Prema tome, vecina autora
naglasava kako je isti opravdano tumaciti kao osnovu za komparativne svrhe (Renko
et al., 1999, 9).

Kako bi zna€aj ovoga pojma bi Sto jasniji, a pripadajuci koncept spoznat na cjeloviti

nacin, u nastavku se navode neke od postojecih definicija benchmarkinga i to redom:

e Benchmarking se moze pojmiti kao proces kopiranja, Spijuniranja ili
oponasanja (Renko i dr., 1999, 9);

e Benchmarking je kontinuirani proces identifikacije, razumijevanja |
prilagodavanja proizvoda, usluga, opreme i postupaka organizacija, javnih i
privatnih, s onim najboljim (konkurentima) s ciljem unapredenja poslovanja
generalno (Renko i dr., 1999, 9);

e Benchmarking se moze definirati kao potraga za ljudima i organizacijama koje
su najbolje u djelatnostima kojima se bave i koriStenja njihova znanja, funkcija
i ideja za unapredenje vlastitog trziSnog nastupa i razvoja uopc¢e (Renko i dr.,
1999, 9);



RijeC je o procesu ucenja od drugih i idenifikacije najboljih mogucih rjeSenja za
konkretne situacije (Renko, Pavici¢, 1996, 99);

Benchmarking je umije¢e utvrdivanja kako i zasto neki pojedinci i poslovni
subjekti posluju bolje od onih ostalih (Harmon, 1991, 20);

Benchmarking podrazumijeva pronalazak i primjenu onih najboljih poslovnih
rieSenja za ispunjenje oCekivanja potroSaCa i svih ostalih dionika (Camp,
1995, 23).

Ovo su tek neke o mogucih definicija spomenutoga procesa, to€nije koncepta

benchmarkinga koji se u danasnjici sve viSe primjenjuje u praksi na medunarodnoj

razini. Vazno je istaknuti da on biva nesto zastupljeniji na primjeru razvijenih zemalja

i zemalja u razvoju, a istrazuje se i primjenjuje u podrucju strateSkog i operativnog

menadzmenta, no i Sire.

Koncept benchmarkinga kao takav u sebi uklju€uje sliede¢e (Renko i dr., 1999, 9):

Usporedbu organizacije i njezinih dijelova s najboljim konkurentima sli¢nih ili
razliitih obiljezja, ne ograni€avajuci se pri tome na istu djelatnost ili zemlju u
kojoj se ona provodi;

Usporedbu proizvodnih i drugih aktivnosti poslovnih subjekata s ekvivalentnim
aktivnostima drugih poslovnih subjekata iste djelatnosti kako bi se definirali
najbolji konkurenti;

Usporedbu proizvoda i usluga poslovnih subjekata s proizvodima i uslugama
konkurenata koji imaju vodece rezultate;

Usporedbu tehnickih rieSenja s ciliem odabira najbolje opreme za specifi¢ne
promjene;

Primjenu optimalnog poslovnog procesa;

Planiranje buduc¢ih pravaca razvoja i aktivnho prilagodavanje suvremenim
trendovima;

Ispunjenje i nadmasivanje potro$ackih ocCekivanja, ali i oCekivanja ostalih

dionika.

Ovime se zapravo potvrduju kompleksnost koncepta benchmarkinga, ali i njegov

izniman doprinos mnogim podrucjima. Prema tome, isto biva argument za potvrdu



jedne od hipoteza rada koja se ti€e iznimnog znacaja i vaznosti benchmarkinga u

suvremeno doba i uvjetima danasnjeg poslovanja te konkuriranja.

Sve navedene, kao i one ostale definicije benchmarkinga postavljaju imperativ na
komparaciju elemenata poslovnih subjekatas najboljima, ne orijentirajuci se pri tome
na izravne konkurente. U danasnjici se, pod pritiskom suvremenih trendova i
zahtjeva poslovanja, mnogi poslovni subjektinalaze s problemom stagnacije ili
nazadovanja u poslovanju i razvoju. Razlozi su brojni, a pronalazak rjeSenja otezan.
Upravo u takvoj situaciji jedno od mogucih i nadasve preporucljivih rieSenja jest

provedba benchmarkinga.

Slijedom navedenoga, isti se mozZe pojmiti kao snazno sredstvo koje daje konkretne
smjernice organizacijama za reduciranje i otklanjanje problema, unapredenje
konkurentnosti i provedbu uspjeSnog razvoja. Kao takav on je smjernica za provedbu
novog, suvremenog nacina poslovanja i modificiranje postojecih tehnika i pristupa

poslovanja te razvoja uopce.

2.2. Podrucja primjene i ciljevi benchmarkinga

Ve¢ je iz prethodnih definicija mogucée zaklju€iti kako benchmarking svoju primjenu
nalazi u svim organizacijama, neovisno o njihovim obiljezjima, ali i podruc¢jima njihova
poslovanja. Prema tome, ciljevi su mnogobrojni, a mogu se razmatrati kroz (Renko i
dr., 1999, 12):

e Vedifokus poslovnih subjekta na okolinu;

e Unapredenje efikasnosti i u€inkovitosti poslovanja;

e Podrsku daljnjem razvoju;

e Unapredenje konkurentnosti organizacija;

e Uspostavljanje boljih odnosa s ostalim organizacijama i dionicima generalno;

e Modernizaciju poslovanja i strateSkog upravljanja;

e Pojednostavljenje odlucivanja, ali i poslovnih procesa generalno te sli¢no.



Kako bi brojnost cilleva ovoga procesa bilo jednostavnije spoznati, smatra se
ispravnim identificirati podrucja njegove primjene. U tom smislu misli se na strateSko

planiranje, predvidanje, inovacije, utvrdivanje ciljeva i sli¢no (Slika 1.).

Slika 1. Podruéja primjene bechmarkinga

=] Stratesko planiranje

« Utvrdivanje kratkoro€nih i dugorocnih ciljeva

mad Predvidanje

* Dolazni trendovi u relevantnim poslovnim podrucjima

md  NOVeE ideje

* Funkcionalno ucenje

=l KOmparacija proizvoda i proizvodih procesa

» Usporedba s konkurentima ili najboljim praksama

= Utvrdivanije ciljeva

* U odnosu na dostignuca izvrsnih kompanija

Izvor: I1zrada autora prema: Renko, N. (1999.) Benchmarking u strategiji marketinga. Zagreb:
Mate d.o.o. Str. 14.

Benchmarking ima znafaj u svim poslovnim procesima. Pri tome se misli na
oblikovanje strategije marketinga, marketing kao takav, istrazivanje i razvoj, troSkove

i financije, upravljanje i organiziranje, ljudske potencijale te sli¢no.

Vazno je naglasiti kako provedba benchmarkinga u organizacijama doprinosi
mnogo¢emu, a cjeloviti pregled koristi i promjena koje nastaju uslijed njegove

provedbe daje se u nastavku (Tablica 1.).



Tablica 1. Poslovanje organizacija prije i nakon provedbe benchmarkinga

PRIJE BENCHMARKINGA

NAKON BENCHMARKINGA

e Neinventivnost;

e Jedino moguce rjeSenje
problema;

e Fokus na interno;

e Ciljevi iz proSlosti;

e Slabo razumijevanje trzista;

e Prioriteti interni;

e Dobri smo;

e Upravljanje prema iskustvu;

IskoriStavanje svake dobre ideje;
Vise opcija rjeSenja problema,;
Fokus na eksterno;

Ciljevi su najbolje poslovanje;
Dobro razumijevanje trzista;
Prioritet potrosac;

Trebamo biti bolji;

Upravljanje €injenicama;

Vodeci u industriji.

e Slijedi druge iz svoje privredne

grane.

Izvor: Izrada autora prema: Renko, N. (1999.) Benchmarkingu strategiji marketinga. Zagreb:
Mate d.o.o. Str. 17.

Posljedicno, ove je razliCitosti mogucCe sagledati i u kontekstu nekadasnjeg,
tradicionalnog poslovanja i menadZzmenta te, s druge strane, onog suvremenog
sustava poslovanja i upravljanja organizacijama. Prema tome, isto se sagleda kao
argument za potvrdu suvremenosti, inventivnosti i korisnosti benchmarkinga kao

procesa koji oznaCava prelazak s tradicionalnog prema suvremenom poslovanju.

2.3. Klasifikacija benchmarkinga

Benchmarking se u literaturi i praksi dijeli s obzirom na njegov fokus. Pri odluci o
njegovoj provedbi to je primarni zadatak organizacija, da se odluCe o fokusu
bechmarkinga. Slijedom navedenoga, moguce je govoriti 0 konkretnoj vrsti ovoga
procesa. U osnovi on se dijeli na interni ili unutarnji, te eksterni ili vanjski. Kao takav,
eksterni benchmarking moZzZe biti eksterni konkurentni, eksterni industrijski ili

funkcionalni i eksterni generiCki. Osim ovih vrsta, u literaturi postoje i kombinirani te



strateSki benchmarking (Renko i dr., 1999, 26). Pregled istih i njihovih pripadajucih

obiljezja slijedi u narednoj tablici (Tablica 2.).

Tablica 2. Vrste benchmarkinga

eksterni

benchmarking

VRSTA SURADNJA VAZNOST STUPANJ

BENCHMARKINGA MEDU INFORMACIJA POBOLJSANJA
SUDIONICIMA

Interni Dobra Velika Nizak
benchmarking
Eksterni konkurentni | Slaba Velika Srednji
benchmarking
Eksterni industrijski | Prosje¢na Prosje¢na Visok
benchmarking
Eksterni genericki Prosje¢na Mala Visok
benchmarking
Kombinirani interni i | ProsjeCna Prosjecna Vrlo visok

Izvor: Izrada autora preme: Renko, N. (1999.) Benchmarkingu strategiji marketinga. Zagreb:

Mate d.o.o. Str. 26.

Vazno je istaknuti kako u praksi ne postoji optimalni ili najbolji tip benchmarkinga

(Renko, 1999, 26). Svaki od njih ima konkretne koristi i nedostatke, a njegovu

isplativost i prikladnost vazno je samostalno procijeniti, sukladno postavljenim

ciljevima, Zeljenim promjenama i mogucnostima organizacija.

Interni benchmarking odnosi se na proces usporedbe unutar neke organizacije. Pri

njegovoj provedbi usporeduju se pojedini centri odgovornosti te funkcijska podrucja,

kao 8to su nabava, proizvodnja, prodaja, marketing i slicno. U praksi vecina




organizacija ovaj proces zapocinje upravo na ovaj nacin. Razlog tome o ituje se u
niskim troSkovima njegove izvedbe te lako dostupnim i detaljnim podatcima

(Osmanagic¢ Bedenik, lvezi¢, 2006).

S druge strane, eksterni konkurentni benchmarking je proces usporedbe organizacije
s njezinim direktnim i najjaCim konkurentima ili organizacijama na drugim trzistima, a
koje se bave istom djelatnoS¢u. Pri tome se usporeduju proizvodi, usluge, procesi,
udjeli na trziStu, stopa rasta, povrat investicija i slicno (Osmanagi¢ Bedenik, lvezic,
2006).

Na slican nacin, eksterni funkcionalni benchmarking je usporedba organizacije s
najboljim organizacijama na trziStu koje provode slicne procese, ali u razli€itim
industrijama. Vazno je da pri tome benchmarking subjekti ili partneri imaju sli¢ne
tehnoloSke i trziSne karakteristike. Ova vrsta predmetnog procesa olakSava suradnju
izmedu organizacija, pristup informacijama te provodenje benchmarking procesa

(Osmanagic Bedenik, lvezi¢, 2006).

Eksterni generi¢ki benchmarking ozna€ava usporedbu s najboljim organizacijama
neovisno o djelatnosti kojom se bave ili trziStu kojem pripadaju. On se dijeli na
procesni, izvedbeni i strateSki benchmarking (Osmanagi¢ Bedenik, Ivezi¢, 2006,
335). Procesni benchmarking u fokus stavlja pojedine poslovne procese i operativno
poslovanje, dok izvedbeni istrazuje polozaj organizacije na trzistu. U konacnici,
strateSki benchmarking orijentiran je na pronalazak uspjesne i pobjedniCke strategije

koja osigurava dugoro€an uspjeh i konkurentnost na trzistu.

2.4. Faze provedbe benchmarkinga

Razli¢iti autori koji se bave ovom problematikom, kao i organizacije koje provode
predmetni proces, istiCu opreé¢ne stavove u svezi broja pojedinih faza izvedbe ovoga
procesa. Medutim, generalno je moguce govoriti o Cetiri osnovne faze koje Cine

benchmarkinski krug (Slika 2.).



Slika 2. Benchmarkinski krug

definiranje problema |

prikupljanis potrebnih
pidataka
BENCHMARKINSKI analiza prikupljenih
primjena rjedenja KRUG podataka

odluka o na)bol|em

rjadanju

Izvor: Osmanagic Bedenik, N., Ivezic, V. (2006.) Benchmarking kao instrument suvremenog

kontrolinga. Zbornik ekonomskog fakulteta u Zagrebu. Godina 4. Str. 331.-346.

Unato€ razli¢itim razmisljanjima autora u svezi navedenoga, vecina ih se slaze kako
je najzahtjevnija faza ovoga procesa upravo prva od navedenih, odnosno definiranje
problema i prikupljanje podataka. Ona u sustini obuhvac¢a nekoliko podfaza ili
zasebnih koraka, a misli se na analizu vlastitog procesa, formiranje benchmarkinskog

tima i izbor benchmarking partnera te prikupljanje podataka.

Analizom vlastitih procesa organizacija identificira one procese, dobra ili aktivnosti
koji su klju¢ni faktoru u kontekstu uspjesSnosti konkuriranja, poslovanja ili razvoja.
Dobiva se Siri uvid u svoj nastup na trziStu, nedostatke i slabosti, kao i prilike te
prijetnje. Ova analiza ukljuCuje dijagram toka procesa, povratnu informaciju od
kupaca, mjerenje procesa te procedure rada, a rezultati daju odgovor na pitanje Sto

se usporeduje benchmarkingom.

Sljedec¢i korak je formiranje benchmarkinskog tima, a ovisi o ciljevima procesa

benchmarkinga, veli€ini organizacije, raspolozivim sredstvima, dislociranosti
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pojedinih dijelova organizacije i slicnome (Osmanagi¢ Bedenik, lvezi¢, 2006).
Uobicajena veli€ina tima podrazumijeva od tri do osam ¢lanova, no ponovno ovisi 0

nizu faktora, kao $to su veli€ina organizacije, opseqg istraZivanja i resursi.

Kod odabira benchmarkinskog partnera prvenstveno je vazno identificirati
karakteristike koje se oCekuju od njegove provedbe, a potom ih traZiti na konkretnim
primjerima (Osmanagi¢ Bedenik, Ivezi¢, 2006). Dakle, vazno je odabrati one partnere
sa kojima se organizacija Zeli poistovjeti. Postoje mnogi izvori podataka koji se
koriste u tu svrhu, a misli se na domacu i inozemnu literaturu, Internet, razne

organizacije, vanjske suradnike, dobavljaCe, kupce i ostale dionike.

Nakon odabira partnera slijedi pocetak suradnje izmedu ovih strana. To nije uvijek
jednostavno u praksi jer Cesto ostale organizacije nisu spremne na suradnju ovoga
karaktera. Pored toga, javljaju se i ostala ogranienja poput nedovoljne
zainteresiranosti i angazmana strana, nedostatka vremena, nestru¢nosti osoblja i

slicnoga.

U idealnoj situaciji, kada se uspostavi uspjeSna i kvalitetna suradnja, zapoc€inje
analiza prikuplienih podataka. Cilj ove faze je identificirati odstupanja izmedu
povezanih strana, a njezini sastavni elementi su (Osmanagi¢ Bedenik, Ivezi¢, 2006,
338):

e Sistematizacija, standardizacija i obrada prikupljenih podataka — vazna je
zbog razlika u okruzZenju, trziSnoj poziciji, zakonodavstvu i veli€ini organizacije
koja provodi proces. Svrha je identificiranje odstupanja i definiranja uzroka
odstupanja, a rezultat je lista Cimbenika koji doprinose nekoj viSoj razini
izvedbe benchmarkin§kog programa;

¢ Identificiranje odstupanja i definiranje uzroka odstupanja.

Nakon ove faze, slijedi odluka u svezi optimalnih rijeSenja. Ona se provodi na temelju
prikupljenin podataka i kvalitete izvedbe prethodnih faza. Kao takva, obuhvaca
utvrdivanje plana implementacije rjeSenja koji mora identificirati redoslijed akcija,
potrebne financijske i nefinancijske resurse te obuhvatiti analizu troSkova, koristi i

rizika koje donosi implementacija rjeSenja. Konacnu odluku o implementaciji
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odabranog rjeSenja donosi menadzment organizacije (Osmanagi¢ Bedenik, Ivezic,

2006, 338). To je ujedno i kraj predmetnog procesa.
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3. JAVNI MENADZMENT

Javni menadZment i javnha uprava pojmovi su koji se istrazuju povezano. Njihovo
odredenje i znacajnije istraZivanje starijeg je datuma, a danas postaje sve ucestaliji

pothvat mnogih istraziva€a i znanstvenika.

Analiza ovoga modela osobito je znaCajna u kontekstu istrazivanja benchmarkinga
generalno, a osobito onoga u javnim sluzbama jer se ovi pojmovi medusobno
nadopunjuju i kao takvi uvjetuju. Moze se zapravo reci da benchmarking polazi od

sustava novog javnog menadzmenta i biva njegov sastavni dio.

U okviru ovoga poglavlja pristupa se razradi znaCenja spomenutih pojmova i
pripadajucih obiljezja te ostalih karakteristika. U konacnici, daje se pregled britanskog

i hrvatskog modela javhog menadzmenta.

3.1. Javna uprava

Prvi korak u obradi ove teme svakako je isticanje nekih od mogucih definicija uprave
javnog menadzmenta i javnog menadzmenta kao takvog. U praksi, javna uprava
predstavlja organizacijsku ili funkcionalnu dimenziju, odnosno cjelovitost umijeca i
pravila koja je vazno postovati u svrhu realizacije konkretne politike (Ruzi¢ et al.,
2014, 461). Rijec€ je zapravo o tijelu koje raspolaze s politickim ovlastima i sredstvima

koja koristi za zadovoljenje opcih interesa i promicanje op¢eg drustvenog dobra.

S druge pak strane, javni menadzZment odnosi se na sustav upravljanja u
spomenutom podrucju. ToCnije, on predstavlja upravljanje vlade i neprofitne uprave
privatnim sektorom na razliCite naCine. U te svrhe koriste se adekvatni instrumenti i
metode, a kojima se u konacnici utjeCe na povecanje efikasnosti i ucinkovitosti

upravljanja u javnim i privatnim sektorima.
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3.2. Novi javni menadzment

U danasnje vrijeme sve se detaljnije prou¢ava pojam novog javnog menadzmenta.

O njemu su postojale neke osnovne spoznaje i ideje u svezi daljnjeg razvoja, no
intenzivniji znacaj poprima u posljednjih nekoliko desetljeca.

Moze se reci da novi javni menadZzment podrazumijeva drzavni politiku Ciji je osnovni
cili modernizacija i unapredenje ucinkovitosti javnoga sektora (The Chartered
Institute of Public Finance and Accauntancy, 2013). MenadZzment postaje izravna
podrSka daljnjem razvoju svih organizacija pa tako i onih u javhom sektoru. U
kontekstu navedenoga, menadzZersko planiranje vodeéi je proces spomenutog
sustava, a podrazumijeva evaluaciju i sustav kontrole koji ukazuje na uspjesnost

nastupa i poslovne izvedbe organizacija, realizacije ciljeva i redom dalje.

Menadzment javnih organizacija postaje time slozeniji $to kvaliteta poslovanja ovih
organizacija ima daleko Siri zna¢aj od onoga koji je na primjeru privatnih organizacija.
Naime, rad javne uprave utjeCe na Citavo druStvo i tako generira kvalitetu Zivota
uopce. Od zacetaka razvoja u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama javni menadzment
je razraden u okviru pojmova javne uprave i upravljanja, a u to vrijeme osnovna

tendencija bila je unaprijediti djelotvornost rada ovih organizacija.

Woodrow Wilson bio je americki profesor i predsjednik Sjedinjenih Americkih Drzava
koji je u svoje vrijeme ostro osudivao sustav patronaze, odnosno problem korupcije i
neucinkovitosti javne uprave. On postavlja temeljnu misao u svezi problematike
menadZmenta javne uprave, Cija se osnova ocituje u stavu o javnoj upravi kao
neutralnom sustavu koji je odvojen od politike i rezima (Ruzi¢ et al., 2014). On je
zahtijevao provedbu konkretne reforme kako bi se unaprijedila pouzdanost

poslovanja ovih organizacija.

Krajem 19. stolje¢a, Woodrow Wilson u svom eseju ,The Study of Administration®,
promovira borbu protiv korupcije i takozvanog sustava plijena, zalaze se za
ekonomicnost, jednakost i pravednost poslovanja. Sustav plijena definirana je

praksa u kojoj politicka stranka koja pobijedi na izborima povjerava vladine poslove
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Clanovima pobjedniCke stranke. U najceS¢em slu€aju rije€ je o prijateljima, rodbini i

ostalim élanovima.

Posljedice ovoga sustava ocCitovale su se, a to €ine i danas u onim drzavama gdje se
provode, kroz slabljenje etike, efikasnosti i efektivnosti uprave (Ruzic et al., 2014). U
narednom tekstu biti ¢e jasnije kako je ovaj sustav danas prisutan upravo u Republici
Hrvatskoj, a naklonost dionika prema njemu utje€e na niz problema koji s vremenom

postaju sve veci, intenzivniji i ozbiljniji.

Prema definiciji, novi javni menadZzment predstavija svojevrsnu reformu javnog

sektora, a koja se sustavno provodi tijekom posljednjih dvadesetak godina (Slika 3.).

Slika 3. Novi javni menadzment

M
MNovi javni
menadiment

Javna
Lprava

>

Izvor: Ruzic, O. et al. (2014.) Javni menadZment. Technical journal. 8. Str. 461.-466.

Os x oznacCava prisutnost pravila koja ograni€avaju postupanje, dok os y oznacava
razliCitost javnog od privatnog sektora. Ova praksa zapravo predstavlja sustav
upravljanja organizacijama u javhome sektoru, koji se zasniva na sasvim suprotnim

nacelima i vrijednostima od onih koje su obiljezile tradicionalnu javnu upravu.
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Novi javni menadzment je osobito popularan na primjeru zemalja Organizacije za
ekonomsku suradnju i razvoj (engl. Organisation for Economic Co-operation and
Development — OECD), ali i mnogih zemalja u zemljama u razvoju te tranzicijskih
zemalja. One se medusobno razlikuju s obzirom na politiCka uvjerenja, ekonomske,
kulturne i ustavne znacajke te sli€no, a osobite razlike identificiraju se i na primjeru

njihova pristupa upravljanja javhom upravom.

3.3. Ciljevi novog javhog menadzmenta

Ova suvremena upraviljacka filozofija svrhu oc€ituje kroz modernizaciju javnoga
sektora. Kao takav, novi javni menadzment postaje slozeni termin kojim se oznaCava
poCetak reforme javnoga sektora koji zapocCinje s pojavom suvremenoga doba,

odnosno 80-ih godina pro$loga stoljeca.

Prema tome, ciljevi istoga mogu se razmatrati kroz poboljSanje efikasnosti i kvalitete
rada javnoga sektora dillem svijeta, kao i kontrole koju vlada nad tim sektorom
provodi (Ruzi¢ et al., 2014). Posebna paznja pri tome se posvecuje vecoj trziSnoj
orijentaciji koja treba voditi ka vecoj troSkovnoj efikasnosti vlada bez negativnih

posljedica na neke druge ciljeve.

Osim navedenoga, jedan od ciljeva ovoga upravljackog procesa jest transformacija
tradicionalnog, rigidnog, hijerarhijskog, birokratskog modela javne uprave u
fleksibilniji i viSe trziSno orijentiran oblik javhog menadzmenta (Ruzi¢ et al., 2014). Isti
se nadovezuje na neke druge pojmove poput privatizacije, liberalizacije 1 ostalih
procesa koji proizlaze iz globalizacijskog pokreta danasnjice. Njegova provedba time
vodi ka decentralizaciji, vecoj fleksibilnosti odluCivanja, smanjenju hijerarhijskih

podjela i kontrola te sli€nome (Ruzi¢ et al., 2014).

3.3.1. Mjere i ucinci benchmarkinga

Mjere i ucinci ovoga procesa ili sustava mogu se razmatrati kroz nekoliko grupa ili

skupina. Pri tome se misli na (Ruzi¢ et al., 2014):
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e Strukturalne mjere i u€inci — dovode do smanjenja javhog sektora, provedbe
procesa privatizacije, slabljenje odnosa i fragmentiranje drzave na manje
jedinice;

e Personalne mjere i ucinci — podrazumijevaju smanjenje broja zaposlenih,
izmjenu s privatnim sektorom, fleksibilniji aranZman te autonomiju javnih
menadzZera. U okviru ovih mjera i uCinaka kolektivho pregovaranje gubi na
znacenju, a dolazi do minimiziranja placa svim zaposlenicima osim vrhovnim
menadzZerima. lznos plaée odreden je sukladno ostvarenim rezultatima,
odnosno angazmanu zaposlenika;

e Funkcionalne mjere i ucinci — osnovni problem je zanemarivanje procedura i
zakonitosti, no javljaju se javno trziste i cijena te obvezni natjeCaji i
transparentna javna nabava;

e Ostale mjere i u€inci — misli se na legitimacijske i financijske odnose na relaciji

gradana i uprave.

Daje se zakljuciti kako kompleksnost ovoga sustava €ine upravo spomenute mjere i
ucinci, kao i ostala obiljezja istoga. U kontekstu toga, pri njegovoj analizi vazno je
provesti dubinsku analizu svih znacajki, a posebno se usmijeriti na sam proces i

tehnike njegove izvedbe.
3.3.2. Proces i tehnike benchmarkinga
Vecé je prethodno istaknuto da novi javni menadzment, kao i u sustinskoj osnovi,

predstavlja kompleksan proces. Pri tome je on sacinjen od nekoliko osnovnih koraka

koji zahtijevaju postivanje jasno utvrdenog redoslijeda izvedbe (Slika 4.).
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Slika 4. Proces novog javnog menadzmenta

N
* PoboljSanje djelotvornosti i u€inkovitosti u javhom sektoru.
.
 JaCanje odgovornosti proracunskih subjekata prema korisnicima,
odnosno kupcima.
v,
* Povecanije koristi uz smanjenje javnih izdataka.
.
+ JaCanje menadzmenta drzavnih jedinica uz povecanje
odgovornosti spram korisnika.
.

Izvor: Izrada autora prema: Ruzic, O. et al. (2014.) Javni menadZment. TehnicCki glasnik. 8. 4.
Str. 461.-466.

Pri provedbi ovoga procesa vazno je koristiti konkretne tehnike koje pomaZzu njegovoj
cjelovitoj i kvalitetnijoj izvedbi. Smatra se da su iste korespondentne nacelima
suvremenoga upravljanja i poslovanja generalno. One se odnose na (Ruzi¢ et al.,
2014):

e Uvodenje natjecateljskog duha kroz poticanje i nagradivanje zaposlenika
putem raspisivanja javnih natje€aja, financiranja i mjerenja uspjesnosti njihove
izvedbe;

e Rasclanjivanje velikih birokratskih jedinica $to za cilj ima napraviti onakve
jedinice kojima ¢ée biti jednostavnije upravljati;

e Poticanje vece produktivnosti kroz motivaciju poduzetnistva prema smanjenju

troSkova i povecéanju efikasnosti rada.

U sustini je mogucée pronaci neke sli¢nosti s tradicionalnim sustavom menadZmenta,

a na koji se zapravo nadovezuju stanovite promjene suvremenoga doba u kontekstu
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moderniziranih nacela, tehnika i pristupa izvedbe. Poseban znacaj pri tome imaju

vrednovanje rezultata, transparentnost i motivacija.

Pregled karakteristika novog menadZzmenta javne uprave daje se u nastavku (Slika
5).

Slika 5. Karakteristike novog javhog menadzmenta

Livadenje,
jatanje
kankurencija,
Promosirangs
padiizeda

Earakieristike
NOVOAE jasnag
menadimenta

Pradsiawiti
adrministratere
suUstawe

Plamiranps i

rezultati

Lsyojiti
“kaskadno’
upravljanje
lancirra fa

[alalyptee
transparentnasti

Izvor: Ruzié, O. et al. (2014.) Javni menadzZment. Tehnicki glasnik. 8. 4. Str. 461.-466.
Konacno, mozZe se zaklju€iti da su karakteristike ovog sustava menadzZzmenta u
javhom sektoru zapravo jacanje konkurentnosti, objektivhost promocije, fokus na
planiranje i vrednovanje ostvarenih rezultata.

3.4. Novi javni menadzment — Britanski model

O prvim nastojanjima uvodenja menadzmenta u javnu upravu moguce je govoriti S

pocCetka 20. stolje¢a. Jedan od takvih primjera je i britanski model koji se javlja 1920-

ih godina. Tadasnji premijer Harold Wilson pokusao je provesti reformu drzavne
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sluzbe,no taj je pothvat rezultirao neuspjehom. Pred kraj svoje vladavine,1968.
godine u Fultonovom izvjeStaju navodi neke od prijedloga reformi, a oni su se
prvenstveno odnosili na delegiranje financijske i upravne odgovornosti na viSe razine
(Lasi¢, 2016, 11). Osim navedenoga, u to vrijeme dolazi do oStre kritike menadzera
koji su djelovali na visokim razinama drZzavne sluzbe, a njihov rad ocijenjen je

amaterskim.

Sukladno tome, predloZzene su konkretne promjene u smislu osnivanja koledza za
drzavne sluzbenike putem kojih bi se provela kvalitetna i cjelovita izobrazba

menadZera na ovim pozicijama.

Konkretni primjeri navedenog u Velikoj Britaniji javljaju se 1979. godine za vrijeme
vladavine Margaret Thatcher. U to vrijeme ova drZzava suoCavala se s ozbiljnim
troSkovima za potrebe zdravstva i obrazovanja, ali i Sire. Margaret Thatcher povodila
se krilaticom ,red, rad i disciplina®, a istu je nastojala provesti potpuno i u praksi. Pri
tome, ona tezi ukidanju socijalne dimenzije drzave kako bi motivirala ljude na vedi
rad jer bi njime morali pokrivati visoke troSkove zdravstva, Skolovanja i ostaloga
(Lasi¢, 2016, 11).

Zagovornica ovakvog modela bila je u sustini Cisti idealist, ali striktno orijentirana
prema smanjuju potroSnje i troSkova. Osim toga, ona je naglaSavala vaznost
modernizacije javne uprave, kao i znacaj kulture poduzetniStva. Zbog svojih stavova

susrela se s brojnim kritikama.

Godine koje su uslijedile obiljezZilo je nekoliko razdoblja privatizacije. Konkretno, misli
se na sljedece (Lasic¢, 2016, 12):

1. Faza privatizacije od 1979. do 1982. godine — naziva se i eksperimentalnom
privatizacijom, a teZilo se privatizaciji velikin drzavnih poslovnih subjekata s
cillem smanjenja proracunskih izdataka. Primarno su ovom privatizacijom bili
obuhvaceni profitabilni poslovni subjekti poput British Aerospacea i
Cable&Wirelessa;

2. Faza privatizacije od 1982. do 1986. godine — privatizacija poslovnih subjekata

za koje je postojalo uvjerenje da ¢e nakon toga biti efikasnija i produktivnija, a
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time i unaprijediti svoju konkurentnost. Medu njima su Jaguar, British
Telecom, te ostatak British Aerospacea i Cable&Wirelessa;

3. Faza privatizacije od 1987. do 1991. godine — veliki krug privatizacije u kojem
su privatizirani poslovni subjekti kao poput British Steela, British Petroleuma,
Rols Roycea i British Airwaysa.

Privatizacija poslovnih subjekata u ovoj drzavi nastavljena je i nakon vlasti Margaret
Thatcher, a privatizirani su mnogi drugi poslovni subjekti. DotadasSnje reformske
promjene odnosile su se uglavnom na strukturu i funkcioniranje javnog sektora, u

smislu organizacije, osoblja, financiranja, rada, odlucivanja i nadzora.

Promjene koje su se odrazile u okviru ovoga modela odnosile su se, izmedu
ostaloga, i na osnivanje SrediSnje sluzbe za regrutaciju i vrednovanje zaposlenika
(engl. Recruiment and Assessment Service), a koja je ujedno pruzala i podrSku te
potrebnu pomoc¢. Osim toga, napusten je dotadasnji zatvoreni i staticni sustav
napredovanja, a uvedene su i ostale promjene koje su omogucile popunjavanje
najvisih razina vodstva kandidatima, odnosno menadzZerima iz privatnog sektora. U
tu svrhu raspisani su brojni natjeCaji, a uvedena je i uspjeSna praksa detaljnog

testiranja kandidata prije sklapanja ugovora (Lasi¢, 2016).

Financijska reforma podrazumijevala je provedbu takozvanog financijskog
menadzmenta. U okviru toga zapocelo se s jasnim odredivanjem ciljeva i sredstava
za njihovu realizaciju kako bi se u konacénici mogli valorizirati i ostvareni rezultati te
jasnim utvrdivanjem odgovornosti  osigurati  potrebne informacije(troskovi,

obrazovanje i sli¢no).

S druge strane, upravne reforme podrazumijevale su smanjenje javnih troSkova u
ukupnom bruto nacionalnom dohotku. Kako bi se minimizirala financijska
opterecenja, u smislu javnih troSkova, smanjenjen je broj drzavnih sluzbenika za vise
od 2 milijuna djelatnika. Unato€ tome, zadrzana je kvaliteta rada javnog sektora Sto

se pokazalo vrlo efikasnim (Lasi¢, 2016).
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Sljedec¢a novina odnosila se na ukidanje ugovora o radu koji su se odnosili na duze
vremensko razdoblje. Ovim se modelom uvode i sve viSe prakticiraju ugovori na kraci

vremenski rok, sto je utjecalo na elasti¢niju reakciju u uvjetima ozbiljnijih promjena.

Jedna od konkretnijih promjena odnosila se i na osnivanje agencija koje postaju
odgovorne za operacijska pitanja u kontekstu proracuna, ali i ostalih podrucja. U tim
agencijama radio je znacajan udio ukupnog broja drzavnih sluzbenika, $to ukazuje
na njihovu iznimnu ulogu i znacaj. Uz njih, pojavljuju se i nedepartmentska tijela kao
specijalizirane organizacije javnog karaktera koje imaju osobitu ulogu u podrucju

javne politike (Lasi¢, 2016).
Spomenuti model oznacio je jedno sasvim novo razdoblje u kontekstu rada i daljnjeg

razvoja javne uprave u Velikoj Britaniji. Slicnu praksu pratile su i ostale drzave,

provodeci pri tome model novog javnog menadzmenta.
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4. UTJECAJ GLOBALIZACIJE | INTEGRACIJE NA JAVNE SLUZBE

Nakon analize nekih osnovnih saznanja u svezi novog javnhog menadZmenta
opcenito, a time i na podruju Republike Hrvatske, smatra se potrebnim izvrsiti
analizu osnovnih obiljezja javne sluzbe. Time se dosadasnja saznanja upotpunjuju,
te se stvara osnova za uspjeSniju provedbu analize benchmarkinga na ovome

primjeru.

Danasnje okruzenje u kojem se provodi benchmarking uvelike se razlikuje od onog
nekadasnjeg. Sve viSe se pri tome rabi naziv suvremenog okruzenja, a obiljezavaju
ga mnoge promjene, kompleksni procesi i sve veci zahtjevi potraznje. Poznavanje
istoga od presudnog je znaCaja za uspjesSnu, kvalitetnu i uopée provedivu izvedbu

ovoga procesa.

U okviru ovoga poglavlja, pored osnovnih obiljezja javne sluzbe, daje se osvrt na
promjene s kojima se ista suoCava u suvremeno doba, odnosno u uvjetima

globalizacije, liberalizacije i integracija.

4.1. Opé€enito o javnim sluzbama

Javne sluzbe definiraju se na nekoliko nacina. MoZe se reci kako je rije€ o djelatnosti
koju zajednica smatra toliko vaznom da je podvrgava posebnom pravnom uredenju,
odnosno normama upravnog prava (Aviani, 2017). Prema formalnom aspektu rijec€ je
o djelatnosti koje obavljaju javnopravne osobe, s ciljem ispunjavanja interesa
druStvene zajednice. U ovu djelatnost svrstavaju se drustvene djelatnosti poput
znanstvene, zdravstvene, obrazovne djelatnosti, gospodarske djelatnosti (npr.
energetske, komunalne) te ostale djelatnosti poput katastra nekretnina i priredivanja
igara na srecu. Uloga Vlade se pri tome prvenstveno istiCe u podruc¢ju financiranja

javne sluzbe te provodenju upravnog nadzora.
Javne sluzbe su se tijjekom povijesti razvijale kroz nekoliko razdoblja, a znacajniji

razvoj doZivljavaju nakon 19. stolje¢a. Od tada do danas njihova uloga postaje sve

veca, kako s glediSta lokalne zajednice, tako i drzave generalno. Najintenzivnije
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razdoblje njihova razvoja nastupa s kraja 20. stolje¢a, toCnije s pojavom

suvremenoga doba.

U Hrvatskoj ovaj pojam postaje koriSten u kontekstu dvaju znacenja. Prvo od njih je
ono koje je definirano Ustavom Republike Hrvatske, a prema njemu javna sluzba
predstavlja zaposljavanje i rad u drzavnim i javnim tijelima. Prema drugom znaceniju,
ovaj pojam obuhvaca takozvane druStvene djelatnosti (obrazovanje, znanost,
zdravstvo, socijalnu i mirovinsku skrb), koje po svojoj prirodi nemaju komercijalni

karakter.

U Europi i svijetu pojam javna sluzba obuhvac¢a ne samo druStvene djelatnosti, nego
i druge djelatnosti, koje po svojoj prirodi imaju gospodarski, odnosno komercijalni
karakter (Klari¢, Nikoli¢, 2011).

Javne sluzbe postoje zbog obavljanja djelatnosti koje su u javnom interesu pa mogu
biti lokalnog ili nacionalnog karaktera. Kod obavljanja djelatnosti od javnog interesa
drzava ima glavnu ulogu zbog koordiniranja svakodnevnog Zivota zajednice. Javne
sluzbe postoje zbog realiziranja ekonomskih i socijalnih u€inaka kojima se nastoji
smanjiti socijalne razlike u drustvu te se Zzeli utjecati na povecéanje standarda
gradana, Sto bi dovelo do razvoja gospodarstva. Javne sluzbe su kroz povijest prosle
mnogobrojne promjene uslijed globalizacije i integracija, a detaljnije o tome slijedi u

nastavku poglavlja.

4.2. Promjene u javnoj sluzbi u suvremeno doba

Promjene koje su se odrazile na javne sluzbe u suvremeno doba prvenstveno
proizlaze iz globalizacije i ostalih pripadajucih procesa. U tom kontekstu misli se na

liberalizaciju, integracije i modernizaciju opcenito.

,Globalizacija je proces privrednog, drustvenog, kulturnog i politickog djelovanja koji
nadilazi granice nacionalnih drzava, oCituje se u prijenosu znanja i informacija,
povec¢anom obimu svjetske razmjene dobara, kapitala, usluga i energije, u zastiti
okolida itd. Ona je sve prisutnija pojava u suvremenom svijetu koja posljednjih

desetlje¢a unosi brojne promjene u svjetskoj privredi (Olos, 2016, 94).
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Promjene koje su uslijedile pojavom globalizacije veZzu se uz razvoj informacijske
tehnologije, na trend razvoja ljudskog znanja (obrazovanja), na trend jacanja
konkurentnosti poslovnih subkjekata, na promjene u javnim sluzbama te brojne
druge. U daljnjem tekstu paznja Ce biti usmjerena na definiranje javnih sluzbi te na

utjecaj globalizacije i integracija na javne sluzbe.

Globalizacija je utjecala na jaCanje uloge privatnog sektora S$to je dovelo do
povecanja odgovornosti javne uprave po pitanju usmjeravanja i upravljanja. Javne
sluzbe se pocinju promatrati sa nacionalne, medunarodne i subnacionalne razine, pri
¢emu se naglasava potreba razvoja administrativnog kapaciteta, rjeSavanje
konflikata te jaCanje utjecaja javnosti na upravljanje javnih institucija i politika.
RjeSenja izoliranosti sustava koji je pod vodstvom jednog centra su decentralizacija i
demokratizacija kojom ¢e nastati transformacije usmjerene prema fleksibilnoj,

otvorenoj i odgovornijoj upravi (Olos, 2016, 94).

Pojavom globalizacije javna uprava pocCinje usmjeravati viSe paznje na sljedece
promjene (Olos, 2016, 94):

e Promjene u medunarodnom pravu;

e UspjesSnosti vlade;

e Politicko ujedinjenje svijeta,

e Integraciju drzava;

e Povecanje suradnje u podrucju ekonomije, vojske i trgovine (ukidanje barijera
u razmijeni dobara i usluga);

e Pronalazak ravnoteze izmedu globalizacije i sigurne drzave pri ¢emu se
naglasavaju ljudska prava i slobode, borba protiv terorizma i financijskog
kriminala, borba protiv gladi i siromastva, zastita okoliSa i potrosaca;

e Razvoj podrucja istrazivanja i tehnoloskog razvoja;

¢ Politika zaposljavanja i socijalne politike.

Time se zapravo potvrduje kompleksnost i brojnost ovih promjena koje dodatno

intenziviraju ozbiljnost i heterogenost vladaju¢eg okruzenja.
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,Proces europskih integracija i stvaranje jedinstvenog europskog trziSta odrazilo se i
na koncept javnih sluzbi. Naime, pri stvaranju zajedni¢kog europskog trzista poslo se
od shvacanja kako su usluge koje se pruzaju u rezimu javne sluzbe ne razlikuju od
drugih usluga na koje se ne odnosi rezim javnih sluzbi. Ako se ovakvo razmi$ljanje
prihvati kao polazna osnova, onda se na uredenje javnih sluzbi odnosi ne samo
pravo drzava Clanica, nego i pravo Europske unije. Dakle, uredenje javnih sluzbi,
nacelno gledano, nije iskljuCivo suvereno pravo drzava Clanica, nego je i jednim

dijelom u nadleznosti Europske unije (Olos, 2016, 96).°

Uslijed navedenog doSlo je do potrebe razmatranja ustroja, reguliranja i dosadasnje
uloge javnih sluzbi. U danasnje vrijeme, uslijed globalizacije i integracije, sve vazniju
ulogu u odredivanju odnosa prema javnim sluzbama ima Europska komisija i
Europski sud pravde prema kojima javne sluzbe nisu viSe samo pitanje drzava

Clanica ve¢ su i u nadleznosti Unije (Olos, 2016, 96).

Javne sluzbe dijele se na gospodarske (djelatnost obavljaju s cillem ostvarivanja
dobiti) i na negospodarske (osnovane su kao javne ustanove) €iju djelatnost financira
drzava zbog javnog interesa bez ostvarivanja financijskih prihoda, pa djeluju prema
nacelu solidarnosti i usluge pruzaju svim gradanima jednako. Tijela Unije poc€inju se
baviti pitanjima suverenih prava drzava Clanica krajem osamdesetih, kada se
posebno paznja usmjerava na oblikovanje koncepta sluzbi od opéeg gospodarskog
interesa. Jedan od dokumenata Europske komisije je Sporazum o uspostavi EU, koji
je znaCajan zbog uspostave funkcioniranja javnih sluzbi prilikom trZiSnog natjecanja

kod obavljanja njihovih komercijalnih djelatnosti (Olos, 2016).

,U Cl. 86. Sporazuma o uspostavi EU ureduje se primjena pravila trziSnog natjecanja
na pravne i fizicke osobe koje obavljaju djelatnosti od posebnog interesa, pa slijedom
toga uzivaju i posebna prava. U €lanku se odreduje da javni poslovni subjekti, kao i
poslovni subjektiu kojima drzave Clanice daju posebna i ekskluzivna prava, ne mogu
biti obuhvacena (zasticena) mjerama (od strane drzava ¢lanica) koje ograniCavaju i
onemogucavaju trziSno natjecanje i funkcioniranje zajednickog europskog trzista.
Nadalje, predvida se iznimka ako se radi o poslovnim subjektima kojima je povjereno

pruzanje usluga od opceg gospodarskog interesa. | ovi poslovni subjekti podlijezu
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pravilima trziSnog natjecanja, ali samo u onom dijelu u kojem ta pravila ne
sprjeCavaju poslovne subjekte u stvarnom (istinitom) ili pravhom smislu obavljanja
djelatnosti koje su im povjerene. Kako se ovdje obi¢no radi o poslovnim subjektima
koji pruzaju uslugu u djelatnostima koje predstavljaju monopol, potrebno je pomiriti
zahtjev za zastitom trZiSnog natjecanja i specificne okolnosti u kojima se obavljaju
djelatnosti od opceg gospodarskog interesa (Olos, 2016, 94).“ Ovaj ¢lanak je takoder
vazan jer naglaSava da postojanje iznimki ne smije ugroziti razvoj trgovine na

jedinstvenom europskom trzistu.

Osim Sporazuma o EU znacajni dokumenti Komisije Europske unije su Zelena i
Bijela knjiga! o sluzbama od opéeg gospodarskog interesa koji su znacajni jer
prikazuju oblikovanje i reguliranje gospodarskih djelatnosti kod kojih postoji opci ili
javni interes. Globalizacija je dovela do potrebe harmonizacije (uskladivanja) sustava
javnih sluzbi. Harmonizacija se pocela izvrSavati napustanjem modela iskljucivih
prava (engl. exclusive rights system), i uvodenjem novog modela, tzv. sustava
autorizacije (engl. authorisation system) koji iskljuCuje postojanje mogucée trziSne
konkurencije uslijed liberalizacije, pa drzave €lanice imaju pravo regulirati obavljanje
sluzbi od opéeg gospodarskog interesa pod uvjetom uvazavanja realnosti nastanka

jedinstvenog europskog trzista.

Prilikom reformi javnih sluzbi zemalja ¢lanica EU, prvenstveno je nastala ideja da se
dotadasnji javni poslovni subjekti mogu reformirati podjelom na dio koji ¢e se u
buduc¢nosti moc¢i privatizirati te na dio koji ¢e ostati u drzavnom vlasnistvu, pri ¢emu
¢e ih drzava kontrolirati i nadzirati kao vlasnik koji samostalno pruza usluge kroz
organiziranje obavljanja djelatnosti koje su u rezimu javne sluzbe (Direkcija za

evropske integracije, 2010).

1 Bijela knjiga (engl. White Paper) i Zelena knjiga (engl. Green Paper) dokumenti su europske
Komisije koji se dijelom nadopunjuju. Bijelu knjigu izdaje Komisija kako bi se zapocelo savjetovanje o
nekom pitanju na europskoj razini, a jedno od najznacajnijih do sada odnosilo se na uspostavu
unutarnjeg trzista EU. osim toga, izdvajaju se Bijela knjiga o rastu, konkurentnosti i zaposljavanju —
izazovi i putevi u 21. stolje¢e, Bijela knjiga o uslugama od opceg interesa i slicne. Zelena knjiga je
vrsta dokumenta koji takoder izdaje Komisija, a svrha je pokretanje rasprave o i savjetovanja na razini
EU. ona moZe rezultirati objavom Bijele knjige, a jedan od primjera su Zelena knjiga o demografskim
promjenama i medugeneracijskoj solidarnosti (Direkcija za evropske integracije, 2010).
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Primjena novog modela, odnosno sustava autorizacije odrazava ciljeve
univerzalnosti, kontinuiteta, financijsku dostupnost te kvalitetu javnih sluzbi koje su
vazne zbog osiguranja drustvene i teritorijalne kohezije te stvaranja konkurentnosti
europskog gospodarstva temeljenog na znanju koje Ce biti sposobno za odrziv
gospodarski rast s povec¢anim brojem kvalitetnih radnih mjesta te jacom drustvenom
kohezijom (Olos, 2016).

Globalizacijski trendovi u javnim sluzbama uklju€uju modernizaciju i podizanje
kvalitete, primjenu benchmarkinga, osiguranje kvalitete, uklju€ivanje korisnika,
decentralizaciju, outsourcing (eksternalizacija poslova), javno-privatno partnerstvo te

primjenu informacijsko-komunikacijske tehnologije.

Informacijska tehnologija predstavlja sveukupnost postupaka putem kojih djelatnici
na osnovi baze podataka u poslovnom sustavu oblikuju informacije koje su potrebne
za rjeSavanje problema poslovnih subjekata, uporabom odgovaraju¢e racunalne i
druge informacijsko-tehnoloske potpore. Takva tehnologija je sredstvo informacijskog
razvoja. Pomocu informacijske tehnologije prikupljaju se, obraduju distribuiraju te

¢uvaju informacije (Muller, 2001).

U suvremeno doba tehnologija postaje jedan od imperativnih resursa koji determinira
konkurentnost poslovanja svih poslovnih subjekata, neovisno o njihovu karakteru
djelatnosti kojoj pripadaju i ostalim ¢imbenicima. S gledista javnoga sektora, pojavom
informacijske tehnologije nastaje e-uprava koja podrazumijeva Kkoristenje
informatickih tehnologija koje omogucavaju stvaranje kvalitetnijin odnosa gradana i
poslovnih subjekata od strane drzavnih agencija ili tijela, omogucava pristup

informacijama i u€inkovitije upravljanje (Muller, 2001, 587).
E-uprava sve viSe postaje ovisna o internetu koji generira kvalitetu njezina

funkcioniranja i zadovoljstvo korisnika. Kao takva, ona se opisuje kroz tri modaliteta

komunikacije (Slika 6.).
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Slika 6. Modaliteti e-uprave

Uprava ka gradanima
(engl. Government to - Bavi se odnosom izmedu administracije i gradana;

Citizen G2C) * Omogucuje gradanima da pristupe informacijama i
uslugama administracije brzo i jeftino.

Uprava ka privredi (engl.
Government to Business - Sastoji se od elektronskih interakcija izmedu
G2B) administracije i privatnog sektora;

* Ove transakcije online smanjuju birokraciju i
pojednostavljuju regulacijske procese.

Uprava ka upravi (engl.

Government to + Efikasnost administracije ovisi od ostalih razina vlasti
Government G2G) u drzavi:

+ Jedna pristupna tocka - krajniji cilj;
* Vaznost suradnje ministarstva i agencija;

* Omogucduje brzu razmjenu podataka, resursa i
kapaciteta, ali i poboljSanje efikasnosti i efektivnosti.

Izvor: Izrada autora prema: Serbian ICT law resource (2017.) eUprava: pojam i znacaj.
Dostupno na: . Datum posjete: 25.07.2017.

Slika prikazuje modalitete e-uprave, to¢nije modalitete koji se diferenciraju s obzirom
na subjekte prema kojima su orijentirani i koje povezuju. Slijedom navedenog,
istaknuta su i obiljezja istih, kao i doprinos njihove primjene u praksi.

Tehnologija je obiljezila suvremeno doba, a njezin znac€aj svakodnevno raste, kako u
privatnom, tako i u javhom sektoru. Medutim, njezino koriStenje ali i ulaganja u
njezinu modernizaciju, opravdana su u onom slu¢aju kada ti pothvati donose

prednosti krajnjim korisnicima. U tom slu¢aju potrebno je znanjem nadilaziti upotrebu
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informacijske tehnologije putem ekspanzije razvojnih cilleva u suvremenom

informacijskom drustvu.

Moze se re¢i da je nastupilo vrijeme informatickoga kapitalizma i informaticke
globalne ekonomije. Pri tome se rabi naziv nove ekonomije koja je organizirana oko
upravljackih i kontrolnih sredista, a koja su u stanju koordinirati, unaprjedivati i

upravljati isprepletenim aktivnostima umrezenih tvrtki (Sundali¢ et al., 2010).

Informacijska i komunikacijska tehnologija danas zauzimaju sve vaznije mjesto u
privatnom sektoru, ali i onom javhom. Primjera radi, istiCe se njezin osobit znacaj u
obrazovanju, a pri tome se sve viSe rabi naziv e-uenja koje postaje uCestala praksa

u srednjim Skolama Hrvatske, ali i svim sveucilistima.

Prema Strategiji obrazovanja, znanosti i tehnologije Republike Hrvatske peti cilj se
odnosi na proSirivanje i unaprjedivanje primjene informacijske i komunikacijske
tehnologije u ucenju i obrazovanju. Sukladno tome, navodi se da e-uCenje i
obrazovanje pruza vremenski i prostorno fleksibilan pristup azurnim i aktualnim
multimedijalnim i interaktivnim nastavnim materijalima, a integrirano u nastavu
omogucuje dinamiCko koriStenje hrvatskih i svjetskih repozitorija obrazovnih

sadrzaja, digitalnih knjiznica, arhiva i muzeja (Narodne novine, NN 124, 2014).

Osim toga, ova tehnologija osigurava iskoriStavanje suvremenih moguénosti
prilagodavanja osobnom stilu ucenja, kolaborativhe suradnje i stjecanja vjestina
projektnog i timskog rada. Ona uvelike utjeCe na dostupnost Sirem krugu polaznika, a
izmedu ostaloga misli se i na polaznike s posebnim potrebama, polaznike na

udaljenim lokacijama, strane studente i ostale skupine.

Ekspanzija e-u€enja i obrazovanja maksimizira i vaznost nastavnika kao mentora,
koordinatora i poticatella obrazovnog procesa. U tom kontekstu, u srediSte
obrazovnog procesa postavijaju se polaznici, a mentori snose odgovornost za

kvalitetu samoga procesa te ishod obrazovanja (Sundali¢ et al., 2010).
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Vidljivo je da primjena tehnologije u javhom sektoru pozitivno utjeCe na samu
funkcionalnost istoga, kvalitetu provedbe procesa i zadovoljstvo korisnika. Jednako je

i na primjeru privatnog sektora.

Njezin suvremeni znacaj opravdan je upravo zbog niza prednosti i koristi koje ona
donosi pa se u dana$njici sve veci napori i sredstva ulazu upravo prema ovom
resursu. Pri tome se organizacije privathog i javnog sektora kontinuirano
prilagodavaju ovim promjenama, a u svrhu oCuvanja i unapredenja konkurentnosti na
trziStu, pri cemu se njihov fokus odrazava i na znanje, usvajanje novih vjestina i

cjelozivotno uc€enje.

Razvoj tehnologije i znanosti kao ¢imbenik organizacije uvjetuje promjene unutar iste
pa zauzima specificno mjesto u kontekstu novog javnhog menadzmenta. Tocnije, ovaj
C¢imbenik postaje jedan od njegovih generatora, a mozda i najvazniji. Javne sluzbe su
danas usredotoene na primjenu nove informacijske tehnologije koja omogucava
primjenu i upravljanje znanjem na efikasan nacin, a koji ¢e im smanijiti troSkove te

povecati kvalitetu pruZenih usluga.

Osim ovoga ¢imbenika, kao jednog od vodecih koji se javlja u suvremeno razdoblje,
a utjeCe na sustav novog javnog menadzmenta, izdvajaju se i neke druge promjene
koje su obiljezile suvremeno razdoblje. Pri tome je rijeC o demokratizaciji koja se
dodatno intenzivira u Hrvatskoj s pristupanjem Europskoj uniji, kao i nacelo
supsidijarnosti ili jednakosti. Pored toga, odredene skupine dionika dobivaju sve vecéu
ulogu, a misli se na sindikate, manjine i neprofitne organizacije, razne udruge i sli¢ne.
U tom kontekstu suradnja medu dionicima postaje sve vaznija, a na primjeru
Hrvatske ona jo$ uvijek nije dostigla dostatnu razinu. Od posebnog znacaja je i
ostvarenje suradnje izmedu javnog i privatnog sektora, sto za rezultat ima razmjenu
misljenja, znanja i iskustava, olak$anje brojnih procesa, poticanje inovacija i sli¢no
(Sundali¢ et al., 2010).
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5. PRIMJENA BENCHMARKINGA U JAVNOM SEKTORU

O benchmarkingu generalno je vec bilo rijeCi u prethodnim poglavljima. Osim toga,
raspravljalo se i o javnoj upravi, odnosno sektoru, te hovom javhom menadZmentu.
Pri tome je stvorena poveznica izmedu ovih pojmova, a u svrhu kvalitetnije razrade

problematike benchmarkinga u javnom sektoru.

U okviru ovoga poglavlja smatra se potrebnim sazeto objediniti osnovne znacajke
benchmarkinga u javhom sektoru, kao i njegove ciljeve te ostala obiljezja koja se ne

smatraju osnovnim znacajkama.

Pored navedenoga, daje se sustavna analiza ovoga procesa ha primjeru pojedinih
djelatnosti javnoga sektora. Time se predmetna problematika rada zaokruzuje u

jednu cjelinu.

5.1. Opéenito o0 benchmarkingu u javnom sektoru

Benchmarking je ucinkovito sredstvo pomocu kojeg se odabirom sredstva i
uspostavljanjem cilieva dolazi do promjena unutra organizacija, a te promjene
ukljuCuju poboljSanje kvalitete proizvoda koja osigurava bolju konkurentsku poziciju u
bilo kojem podrudju djelovanja. Benchmarking se u suvremenom poslovanju koristi
kao instrument za anallizu, planiranje i mjerenje poslovanja vlastite organizacije u
odnosu na druge uspjeSne organizacije. Predmeti usporedbe s drugim

organizacijama su strategije, operacije i procesi.

Javne ustanove zele unaprijediti kvalitetu usluga uz istodobno smanjenje troSkova.
Benchmarkingom se pronalaze najbolja rjeSenja za vrednovanje poslovanja. U praksi
javnost ocCekuje efikasnost od institucija javnog sektora, pa je potrebno pronaci
primjerene mjere kojima Ce se poboljSati ucinak. ,Povecanje efikasnosti kao
organizacijski cilj sve se viSe iz uze ekonomske sfere Siri na javni sektor, ali i druge
drusStvene oblasti. Koncept i praksa benchmarkinga obecavali su osigurati za to

nuzne kriterije vrednovanja i mehanizme upravljanja (Bruno, Didier, 2013).”
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U organizacijama javnih uprava benchmarking provode zaposlenici koji se bave
pitanjima koje organizacije rade najbolje i na koji nacin, te na temelju spoznaje
postavljaju pitanja o situaciji u njihovoj organizaciji. Kod provodenja benchmarkinga,
prilikom usporedivanja vlastite organizacije sa drugim organizacijama, traze se
odgovori na pitanja kao $to su (Bruno, Didier, 2013):

e Gdje koristiti benchmarking;

e Kako mi to radimo;

e Tko je najbolji;

e Kako to oni rade.

Analizom podataka dobivaju se rezultati i provode se procesi. Ciljevi benchmarkinga
usmjereni su na razvoj upravljackih mogucnosti, na povecanje zadovoljstva korisnika
usluga, stvaranje prednosti u odnosu na konkurenciju, u€enje od drugih, uoCavanje

jakosti i snaga, usporedba s drugima, te sli¢no (Bruno, Didier, 2013).

Benchmarking se u javnoj upravi povodi idejom tumacenja kako, odnosno na koji
nac¢in drugi rade bolje, uz pomo¢ razumijevanja i svjesnhosti zaposlenika o
implementiranju potrebnih organizacijskih promjena. Ciljevi benchmarkinga u javnoj
upravi su poboljSanje zadovoljstva korisnika ovih usluga kroz poboljSanje kvalitete
usluga, osiguranje transparentnosti procesa, objektivno vrednovanje ucinkovitosti

organizacije te unapredenje menadzmenta (Bruno, Didier, 2013).

Ograni¢enja za ostvarivanje navedenih ciljeva ¢ini nedostatak definiranih ciljeva,
strah od poreza, nepostojanje objektivnih standarda, otpor pri istrazivackoj inicijativi

te ograni¢enja organizacijske kulture.

.Zahtjev za povecéanjem kvalitete usluga i boljim koristenjem (pravnih) postupaka u
svrhu njegova ostvarenja rezultat je promijenjene uloge pojedinca u odnosu prema
drzavi. Postavljaju ga potroSaci usluga koje uprava pruza i koji za svoj novac traze
odgovarajucu razinu njihove kvalitete. Javni sektor pocCinje djelovati poput privatnog:
usmjeren je na zadovoljenje potreba potroSaca, dok se oni bez dovoljno sredstava za
financiranje (kvalitetnih) usluga istiskuju sa trZista. Gubi se svrha postojanja javnog
sektora Cija je bit upravo u tome da se u okviru njega ostvaruje javni interes, odnosno

zadovoljavaju potrebe i interesi Sirokog kruga gradana, i to ponajprije onih koji ih
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zbog svojih slabih ekonomskih potencijala ne mogu ostvariti na privatnom trziStu
(Dzini¢, 2012).*

U javnim ustanovama je od iznimne vaznosti koriStenje interneta za prikupljaju
informacija za provedbu usporedbi. Pomoc¢u web odrediSta koja sluze
benchmarkingu pruzanjem relevantnih informacija o poboljSanju procesa, kroz
razli€ite publikacije, prakticne slu€ajeve i ostala istrazivanja dolazi se do podataka za
usporedbu. Neka od podrucja u kojima se benchmarking moze primjeniti u javnom

sektoru jesu zdravstvo,visoko Skolstvo, knjiznice i gradovi.

5.2. Benchmarking u zdravstvu

U Republici Hrvatskoj se vec viSe od desetlje¢a raspravlja o kvaliteti zdravstvenog
sektora, pri ¢emu se ona nastoji podic¢i na viSu razinu. Upravljanje kvalitetom ovoga
sektora regulirano je nacionalnim zakonskim okvirom koji za cilj ima, osim
unapredenja same kvalitete usluga, osiguranje vece sigurnosti i zadovoljstva
korisnika (Varga, Mestrovi¢ Spoljar, 2014, 376).

U ovu svrhu provode se brojne reforme i uvode novine u sektor, a medu njima treba
spomenuti usvajanje medunarodnog standarda 1SO 9001 koji garantira kvalitetu
usluge i zadovoljstvo bolesnika, modernizaciju poslovanja, primjenu elektronickog
poslovanja i jatanje uloge Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje (HZZO) u
kontekstu upravljanja kvalitetom. Medu brojnim promjenama, izdvaja se i sve
uCestalija primjena benchmarkinga koji bi izmedu ostaloga trebao doprinijeti kvaliteti
ovoga sektora.

Kvaliteta zdravstva odredena je prvenstveno i najve¢im djelom kvalitetom pruzene
usluge bolesniku. Pri tome se ona odrazava u kontekstu osobnog dojma bolesnika
koji nastaje u trenutku pruzanja usluge, pomodi ili informacija od strane zdravstvenog

osoblja.
Uloga HZZO-a u zdravstvenom sektoru je iznimna, a iskljuCivo se moze opisati

putem racionalnog ulaganja financijskih sredstava osiguranika u kvalitetne i efikasne

usluge te programe koji ¢e donijeti prinos u dodavanju godina i zdravlja godinama
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(Varga, Mestrovié Spoljar, 2014, 377). Ujedno je to i glavna misao politike uprave
sustava upravljanja kvalitetom koja implicira i provedbu benchmarkinga kao

multifunkcionalnog procesa u ovome sektoru.

Osim spomenutog ISO standarda, HZZO zasluzan je i za uvodenje ISO standarda
27001 koji predstavlja sustav informacijske sigurnosti. Taj pothvat rezultat je pracenja
suvremenih medunarodnih trendova i praksi, $to zapravo ukazuje na provedbu
benchmarkinga u hrvatskom zdravstvu i provedbu promjena sukladno rezultatima koji

se dobivaju njegovom provedbom.

Danas se provodi novi model u okviru hrvatskog zdravstva, a koji se odnosi na
ugovaranje usluga primarne zastite. Ovaj proces moze se svrstati u skupinu onih
promjena koje se dogadaju u nacionalnom javnom sektoru generalno, a koje ujedno
postaju produkt novog javnog menadzmenta i pripadajuéeg benchmarkinskog
procesa, o ¢emu je vec bilo rije€i. Ovim se modelom imperativ postavlja na pracenje i
kvantificiranje ucinkovitosti, kvalitete, preventivnog rada i provedbu kontrole
usluzivanja. Takoder, isti su doprinosi racionalizaciji u kontekstu izdavanja lijekova,

odobravanja bolovanja i sli¢nih aktivnosti (Bruno, Didier, 2013).

Ovim se modelom izravno utjeCe na postavljene ciljeve predmetne politike i sustava,
a poti€u se uspjesnije prakse poslovanja i odnosi na relaciji korisnika i zdravstvenih

djelatnika.
Primjer pokazatelja uspjesSnosti i kvalitete primarne zdravstvene zastite u Hrvatskoj, a

koji su rezultat novog javnog menadZzmenta i benchmarkinga, prikazuju se u

nastavku rada (Tablica 3.).
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Tablica 3. Indikatori kvalitete u primarnoj zdravstvenoj zastiti Hrvatske

Djelatnost

Indikator kvalitete

Opis

Op¢éa obiteljska

Vodenje panela kroni¢nih

Sustavno pracenje

zastita predskolske

pregleda dojenceta do 2.

medicina bolesnika; zadovoljstva na mjese¢noj
Postojanje knjige utisaka | razini.
pacijenata.
Zdravstvena Postotak prvih sistematskih | Biliezene Sifri postupaka i

vodenje knjige utisaka.

zastita zena

godina koje su se javile na
pregleda napravljena je
transvaginalna sonografija;
Kod Zzena do 30 godina
provedeno je savjetovanje
o kontracepciji;

Postojanje knjige utisaka

pacijenata.

djece mjeseca starosti;
Postojanje knjige utisaka
pacijenata.
Zdravstvena Kod Zena starijih od 50 Biljezenje Sifri postupaka.

Dentalna

zdravstvena zastita

Osigurane osobe koje
imaju zabiljezen postupak
prvog i ponovnog pregleda
imaju i zubni status;
Postojanje knjige utisaka

pacijenata.

Sustavno pracenje

zadovoljstva.

Izvor: Izrada autora prema: Varga, S., Mestrovié Spoljar, J. (2014.) Kvaliteta u zdravstvu —

uloga Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje u mijerenju kvalitete. 14. Hrvatska

konferencija o kvaliteti i 5. Znanstveni skup Hrvatskog drustva za kvalitetu. BaSka, otok Krk.

Str. 376.-383.
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Ovakva praksa poslovanja, odnosno mjerenja kvalitete nacionalnog zdravstva
primjenuje se u mnogim drzavama svijeta ve¢ duze godina. IstraZivanjem tih praksi
odlu¢eno je o impelementaciji ovoga modela i u Hrvatskoj, a uslijed provedbe
benchmarkinga kao procesa istrazivanja i usporedbe s konkurentima na

medunarodnoj razini.

Rezultat primjene ovog novog ili suvremenog modela upravljanja kvalitetom u
zdravstvenom sektoru ukazuju na konkretan uspjeh. Njihov pregled slijedi u nastavku
(Slika 7.).

Slika 7. Rezultati provedbe novoj javhog sustava upravljanja kvalitetom u

zdravstvenom sektoru Hrvatske

opcéa/obiteljska medicina zdravstvena zastita predskolske djece

T

« zadovoljena oba . i
pokazatelja kvalitete « zadovoljena oba pokazatelja

« zadovoljen 1 kvalitete
pokazatelj kvalitete

zdravstvena zastita Zena dentalna zdravstvena zastita

S

« zadovoljena 3 pokazatelja kvalitete

0%

» zadovoljena oba
pokazatelja
kvalitete

» zadovoljena 2 pokazatelja kvalitete

« zadovoljen 1 pokazatelj kvalitete

Izvor: Varga, S., Mestrovié Spoljar, J. (2014.) Kvaliteta u zdravstvu — uloga Hrvatskog
zavoda za zdravstveno osiguranje u mjerenju kvalitete. 14. Hrvatska konferencija o kvaliteti i
5. Znanstveni skup Hrvatskog drustva za kvalitetu. Baska, otok Krk. Str. 376.-383.

Ovi rezultati potvrduju konkretan pomak u vrlo kratkom vremenskom roku pa se jo$

uspjesniji rezultati, uslijed nastavka provedbe ovoga modela, o€ekuju u buducnosti.
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Kako bi provedba benchmarkinga bila S$to uspjesnija, a njegovi rezultati adekvatno
evidentirani i praceni, definiran je set pokazatelja rada bolni¢kih centara u Hrvatskoj.
Ovi pokazatelji uspjeSnosti mjere ucinkovitost pruZanja zdravstvene usluge, dok
indikatori kvalitete kvantificiraju samu kvalitetu te usluge na temelju osobnih dojmova

pacijenata.

Neki od pokazatelja su (Vraga, Mestrovi¢ Spoljar, 2014, 380):
e Udio zdravstvenog osoblja u ukupnom broju zaposlenih;
e Broj zdravstvenih radnika po postelji;
e Prosjecno trajanje leZanja u bolnici po sluc¢aju;
e Ukupan broj slu€ajeva lije¢enja na jednog zdravstvenog djelatnika;
e Integrirani bolnicki informacijski sustav;
e Stopa smrtnosti uslijed mozdanog udara i sli¢nih oboljenja;
e Prosje¢ne duljine boravka u bolnici zbog sr€anog infarkta;

e Hipertnzije i slicno.

U definiranju ovih pokazatelja koriStena je europska i svjetska praksa, a ista je
prilagodena predmetnom zakonskom okviru i specifi€nostima nacionalnog sustava

zdravstva.

Od ostalih specificnosti zdravstvenog sustava Hrvatske, a koje ukazuju na uspjesnu
provedbu benchmarkinga i primjenu sustava novog javhog menadzmenta, svakako
treba izdvojiti sve veci znacaj informacijsko komunikacijske tehnologije i primjenu e-
poslovanja. U okviru e-poslovanja uvedeni su e-kartoni, e-recepti i e-uputnice.
Primjene u tom smislu odnose se na jednostavnije poslovanje zbog narucivanja
pacijenata putem racunala i interneta. Na jednaki nacin izdaju se uputnice i recepti, a
takva praksa doprinijela je minimizaciji troSka vremena, jednostavnijem poslovanju,
skracivanju samoga procesa, zadovoljstvu korisnika, ali i djelatnika i redom dalje.
Generalno je moguce govoriti 0 nastojanju maksimizacije kvalitete usluga, ali i

funkcioniranja ovoga sustava u Hrvatskoj (Kovacevi¢ BariSic¢, 2016).
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Smatra se da se benchmarking ipak nesto znacajnije provodi na primjeru privatnih
bolnickih centara i poliklinika. Razlog tome je viSak financijskih sredstava s kojima oni
raspolazu, vise raspolozivog vremena, ve¢a medunarodna orijentacija, jednostavnije

upravljanje tim centrima, fleksibilnije poslovanje sli€no (Kovacevic¢ BariSi¢, 2016).

5.3. Benchmarking u obrazovanju

Benchmarking u obrazovanju svoje mjesto prvenstveno nalazi u visokoSkolskom
obrazovanju, to€nije sveuciliStima diljem svijeta, a tako i u Hrvatskoj. Njegov doprinos
se pri tome uglavnhom odcituje u unapredenju performansi ovih institucija,

konkurentnosti i zadovoljstvu korisnika te djelatnika.

ZacCeci provedbe ovoga procesa u visokom Skolstvu, a time i obrazovanju generalno,
javljaju se tijekom posljednje dekade prosloga stoljeca, najprije u Sjedinjenim
Americkim Drzavama, a kasnije i ostalim razvijenim zemljama svijeta. Godine 1991.
ideja o provedbi istoga javlja se u SAD-u (engl. National Association of College and
Universities Business Officers, NACUBO), a ve¢ 2000. godine zapocCinje se sa
njegovom provedbom na razini Europske unije (engl. European Centre for Strategic
Management of Universities, ESMU). Njegova provedba u visokoSkolskim
ustanovama opravdana je zbog postojanja velike koli¢ine podataka i analiza.
Usporedba ovih institucija vrSena je tada i isto se radi i danas, kroz Cetiri osnovna
podrucja, a misli se na (Rezi¢, 2013, 5):

e Evaluaciju ljudskih potencijala;

e Informacijsku i komunikacijsku tehnologiju;

e Istrazivacki rad;

e Komercijalizaciju akademskih aktivnosti.

Rije€ je uglavnhom o podrucjima iz internog poslovanja, dok se usporedba onog
eksternog zapoc€inje provoditi oko 2006. godine. Pri tome se misli na pocetak
usporedbe rada, performansi, konkurentnosti i kvalitete poslovanja izmedu razli€itih
sveucilista. U to vrijeme benchmarking visoko$kolskih institucija je odreden kao
kontinuirani proces samovrednovana, a dobiveni rezultati ukazuju na postojeée

probleme i neiskoriStene potencijale.
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Prema tome, daje se zakljuciti da cilj benchmarkinga u obrazovnom sustavu, a time i
javhom sektoru, nije kratkoroCan i jednokratan, ve¢ se on odnosi na kontinuitet

unapredenja poslovanja.

IstiCe se da se ovaj proces moze provoditi na razliCitim relacijama, a misli se na
(Rezi¢, 2013, 7):

e Zavod - Odijel,

e |zmedu sveucilista iste zemlje;

e |zmedu sveucilista razliCitih zemalja — internacionani benchmarking;

e |zmedu sveucilista i ostalih institucija ili poslovnih subjekata.

Upravo se u ovome ocituje kompleksnost predmetnog procesa i multifunkcionalnost

o kojoj je ve¢ bilo rijeci.

Provedba benchmarkinga u visokoSkolskom obrazovanju podrazumijeva konkretne
reforme. Pri tome se misli na promjene u razli¢itim sferama poput upravljacke
strukture, strateSkog menadzmenta, suoCavanja s izazovima danasnjice, stvaranja
ekonomije znanja i sli€no. Posljedi¢no, ovaj proces doprinosi pronalasku efektivhog
nacina ili svojevrsne strategije za evaluaciju trenutne pozicije neke institucije u
odnosu na najuspjesnije konkurente. Ono $to je vazno jest identificirati sva podrucja

koja se planiraju unaprijediti i prepoznati optimalne nacine za izvr§enje navedenoga.

Benchmarking se temelji na stvarnim podacima kojima se vrSi usporedba medu
konkurentima, a njegovim kontinuitetom doprinosi se efektivnom monitoringu stanja i
napretka sustava. Prema tome, benchmarking u obrazovhom sustavu moze biti
poiman kao provjerena i pouzdana metodologija za unapredenje stanja neke
institucije u smislu kvalitete, konkurentnosti i odrzivog razvoja temeljenog na

istrazivanju, tehnologiji i znanju (Rezi¢, 2013, 8).

Razlozi zbog kojih se ovaj proces provodi na primjeru institucija unutar obrazovnog
sustava jesu (Rezi¢, 2013, 8):
e Minimalno vrijeme za provedbu promjena;

e Poticanje izvrsnosti, promjene razmisljanja i inovacija;
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e Bolje razumijevanje konkurencije i dinamike promijena;
e Osiguranje najbolje prakse;
e Sustavnije, lakSe i preciznije razumijevanje stratesSkih i operativnih planova i

sliéno.

One institucije koje imaju jasno definiranu i usvojenu misiju i viziju poslovanja, kao i
razradene planove, mogu iskoristiti izravne i brojne koristi od ovoga procesa, ukoliko

se on provodi sustavno i u kontinuitetu.

Pored navedenoga, benchmarking doprinosi sljede¢im segmentima (Rezi¢, 2013, 9):
e Unapredenje procesa kljuénih za poslovanje — poboljSanje zadovoljstva i
izgradnja lojalnosti dionika;
e Minimizaciji troSkova i uSteda vremena;
e Planiranje i specifikacija razvoja, razvojnih strategija;
e Aktivno i uspjesno prilagodavanje novim trendovima;
e Ispunjenje i nadmasivanje o€ekivanja korisnika;
e Stjecanje profesionalnog razvoja;
e Prepoznavanje dodatnih mogucnosti i neiskoriStenih potencijala;

e Unapredenje konkurentnosti.

Benchmarking u obrazovanju postaje sve popularniji na podrucju Europske unije,
koja je ovu praksu usvojila od SAD-a i Australije, a primjenjuje je sve vecim
intenzitetom. Uzme i se u obzir Cinjenica da je Republika Hrvatska punopravna
drzava Clanica EU od 2013. godine, moguce je potvrditi postojanje temelja za

poduzimanje napora i na nacionalnom teritoriju.

Europska unija ima oformljene centre za benchmarking koji su zaduzeni za
realizaciju brojnih projekata. Prema tome, nositelji ovoga procesa postaju upravo

konkretni i inovativni projekti, koji postaju popularni i sve zastupljeniji i u Hrvatsko;j.
Provedba benchmarkinga u obrazovanju zahtijeva odredene predradnje i ispunjenje

konkretnih uvjeta. Oni su sukladni osnovnim teorijskim nacelima na kojima se provodi

ovaj proces, kao i fazama njegove izvedbe. Konkretno se misli na (Rezi¢, 2013, 12):
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e (Odredenje prioritetnog podrucja na kojem ¢e se provoditi proces;

e (Odredenje tipa i razine benchmarkinga;

e Pripremu dokumentacije koja ¢e specificirati sve specificnosti u svezi istoga;
e Definiranje indikatora;

e Dizajn samoga procesa;

e Implemenataciju;

e Analizu rezultata;

e Diskusiju i formiranje preporuka;

e Implementaciju nove strategije i akcijskog plana djelovanja.

Moze se zakljuciti da benchmarking izravno doprinosi unapredenju opc¢ih performansi
predmetnih, ali i ostalih institucija koje pripadaju javnom sektoru. Svoju primjenu on
pronalazi u gotovo svakom procesu koji se izvodi u ovim institucijama, a koji se

provodi s ciliem poboljSanja kvalitete i opce izvedbe usluzivanja.

Kako bi sam proces bio provediv u praksi, vazno je imati osiguran funkcionalni sustav

osiguranja kvalitete i set klju€nih indikatora za osiguranje kvalitete.

Benchmarking u obrazovanju nije mehanicki postupak, sto to je vec i istaknuto. Broj

faza izravno ovisi o vrsti benchmarkinga koji se u obrazovanju provodi.

Na primjeru internog benchmarkinga definiraju se unaprijed referentne vrijednosti i
izvedbeni ciljevi, a provode se sljedece faze (Rezi¢ et al., 2014, 25):

e StrateSko odluCivanje — odluka o provedbi ovoga procesa i definiranje
podrucja njegove primjene. U ovoj se fazi formira i benchmarketinski tim za
provedbu procesa;

e Odabir partnera — odabir vodecih konkurenata s kojima ¢e se predmetna
institucije usporedivati. Pri tome je vazno da stratesSki interes partnera bude
sliCan onome koji je u predmetnoj instituciji. U tom slu€aju suradnja je sve
uspjesnija;

e Definiranje prioriteta, ciljeva, kriterija, pokazatelja i referentnih vrijednosti —

razrada podrucja koje se istraZuje i primjena referentnih vrijednosti;
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e Prikupljanje podataka i izrada izvjeS¢a — prepoznavanje prednosti i
nedostataka svih sudionika i razvoj svijesti o potrebnim unapredenjima i
promjenama;

e Izrada akcijskog plana — uklju€uje i poslovni plan s ciljem uvodenja promjena.
On mora biti provediv te mora osiguravati resurse i poticaj za provedbu tih
promjena;

e Pracenje i sljedece aktivnosti — postavljanje ciljeva uspjesnosti i usporedbu

razine uspjesnosti s onom prethodnom.

RijeC je o fazama koje determiniraju ucinkovitost izvedbe ovoga procesa. One
predstavljaju idealan tijek benchmarkinga u javnhom sektoru i specificiraju ono $to se
njegovom provedbom nastoji ostvariti. Svaka od navedenih faza zahtijeva kreativnost
unutar ustanove, pregovaranje s partnerima, prikupljanje podataka i interno

konzultiranje.

Sve navedene faze mogu se rasclaniti na pojedinacne korake, a oni ovise o stanju i

specifi€nosti unutar institucije, kao i Zeljenim ciljevima.

Benchmarking u Hrvatskoj obrazovnom sustavu primjenjuje se u najvecoj mjeri na
primjeru javnih i privatnih sveuciliSta. Do izrazaja dolazi osobito nakon pristupanja
Europskoj uniji, a to je i opravdano uzme li se u obzir €injenica da se u Europskoj
uniji ovome procesu pridaje osobita vaznost i poziva se sve drzave Clanice da ucine
isto. Pored toga, poti¢u se suradnja medu sveucilistima na podruc€ju Europske unije,

integracija te ostali oblici suradnje.

Vjeruje se kako c¢e se jednaka praksa nastaviti i u buducnosti u neSto vecem
intenzitetu, Sto ¢e uvelike unaprijediti kvalitetu visokoSkolskog obrazovanja, a
oCekuje se primjena ove prakse i na ostalim obrazovnim institucijama, odnosno na

primjeru srednjih pa i osnovnih Skola diljem Hrvatske.
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5.4. Benchmarking gradova

Benchmarking gradova sve je CeS¢a tema na medunarodnoj razini. O njoj se
raspravlja na mnogim konferencijama i ostalim sastancima vodecih svjetskih dionika i
zemalja svijeta. Pri tome se koriste razliCiti termini za gradove koji pristupaju ovome
procesu ili planiraju njegovu provedbu u buduénosti. Medu njima je i naziv ,pametni
gradovi“ (Mastruko, 2016).

Benchmarking gradova kao jedan od oblika ili vrsta ovoga procesa podrazumijeva
usporedbu nekog grada s uspjeSnim konkurentima sli¢nih obiljezja. Pri tome se u
obzir uzimaju mnoga od njih poput (Mastruko, 2016):

e Povijesnog nasljeda;

e Prirodne osnove;

e Demografskih obiljezja;

e Stanja infrastrukture;

e Prometne povezanosti;

e Razine provedbe odrzivog razvoja i sli¢no.
Kao i inaCe, svrha ovoga procesa je unapredenje konkurentnosti gradova i kvalitete

Zivota lokalne zajednice. Proces se provodi na jednaki nadin kao i na ostalim

primjerima, a sukladno spomenutim fazama evaluacije (Slika 8.).
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Slika 8. Provedba i ciljevi benchmarkinga gradova

BENCHMARKING Izbor standarda
» | Postavijanje

ciljeva

T

Ponovno
preispitivanje
Komunikacija

PROCES

promjene

T |

Bolje performanse Poboljsanje:
Bolja konkurentska pozicija i proizvoda,

Vecée zadovoljstvo potrosaca usluga,
procesa

lzvor: Stokovié, |. (2004.) Benchmarking u turizmu. Ekonomski pregled. 55 (1-2). Str. 66.-84.

lako se temelji na jednakom konceptu i nacelima kao Sto je to opcenito na primjeru
benchmarkinga, ova vrsta je tim specificna $to u obzir uzima heterogena obiljezja
gradova, koja su izraZenija nego na primjeru svih ostalih djelatnosti, ali se ujedno
suoCava s dinami¢nim izazovima i promjenama koje se odrazavaju na gradove u

suvremeno doba.

MoZe se zakljuciti kako je ovaj oblik benchmarkinga jedan od najzahtjevnijih i
najkompleksnijih koji se javlja u sferi javnog sektora. On definira ciljeve, javne politike
I strategije za unapredenje performansi gradova i usvajanje optimalne strategije
razvoja kako bi se ostvarila visa razina konkurentnosti, kvalitete Zivota i provedbe

odrzivog razvoja kao imperativa suvremenoga doba.

Medutim, na ovome primjeru nije ispravno govoriti kako je njegov osnovni fokus

unapredenje konkurentnosti. Sasvim suprotno, benchmarking gradova djeluje
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znacajno Sire, odnosno umjerava se na drugacije elemente i ¢imbenike od onih koje
kao srediSte zanimanja uzima analiza konkurencije. Tablicom 4. prikazani su neki od

elemenata i ¢imbenika koji se mogu razmatrati prilikom benchmarkinga gradova.

Tablica 4. Benchmarking gradova nasuprot konkurentnosti gradova

ANALIZA KONKURENTNOSTI BENCHMARKING

Oryentiranost na rezultate Oryjentiranost na proces 1 finalne rezultate
Testiranje finalnih rezultata Testiranje procesa i rezultata

Usporedba s industrijom Mogucnost usporedbe sa drugim industrijam

IstraZivanje bez dijeljenja, promatranje cjeline | Dijeljenje istraZivanja radi zajednickih ciljeva

Moguée je fokusiranje samo na poboljsanje, ali

Fokusiranje na cilj kako postati konkurentan L .
] . P nije prijeko potrebno biti konkurentan

Tajnost podataka Dijeljenje podataka
Odvojenost, izoliranost subjekta Partnerstvo medu subjektima
Neovisnost Kooperativnost 1 meduovisnost

Primjenjuje se za testiranje vlastite konkurentnosti | Primjenjuje se za postizanje boljih rezultata

Cilj je industrijsko znanje Cilj je znanje o procesima

Fokusiranje na potrebe mikro subjekta Fokusiranje na potrebe potrosaca

Izvor: Stokovié, 1. (2004.) Benchmarking u turizmu. Ekonomski pregled. 55 (1-2). Str. 66.-84.

Sva obiljezja benchmarkinga dolaze do izrazaja i vrijede na primjeru ostalih
djelatnosti javnoga sektora, ali i na razini privatnog. Medutim, smatra se da su
najizrazenija upravo na primjeru benchmarkinga gradova, Sto je joS jedna

specificnost ovoga oblika ili vrste predmetnog procesa.

Benchmarking gradova provodi se od strane vrhovnih upravljackih tijela, a vazno je
pri tome da ona budu naklonjena suvremenim praksama upravljanja gradovima,
tehnoloskim dostignuéima i unapredenjima, inovativnosti i ostalim suvremenim
procesima. Zapravo su to neki od konkretnih preduvjeta za pokretanje

benchmarkinga.

Ono $&to je osobito zanimljivo na ovome primjeru jest Cinjenica da se benchmarking

gradova moze provoditi generalno ili cjelovito i djelomi¢no ili u okviru pojedinih
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djelatnosti. Naime, mnogi gradovima imaju takve resurse da impliciraju vodeci znacaj
pojedine djelatnosti. Jedan od oglednih primjera je i Grad Pula, u kojem turizam ima
vodece ekonomsko znacenje. Ukoliko se osvreno unatrag na sve aktivnosti
realizirane u gradu, a Ciji ishod je pozitivan utjecaj na turizam, moguce je zakljuciti
kako se i u ovom segmentu vjerovatno provode aktivnosti benchmarkinga. Pri
provedbi benchmarkinga turizma u velikoj mjeri se zapravo provodi i benchmarking
ovoga grada. Dokaz tome je iznimna povezanost, odnosno ovisnost razvoja ovoga
grada s razvojem turizma, s obzirom da isti predstavlja vodecu ekonomsku i
drudtvenu pojavu na ovome podrucju. To se opravdava cCinjenicom da turizam
postaje vode¢a ekonomska, socio-kulturna i ekoloSka dimenzija, a S$to nadasve
ukazuje i na koncept odrzivosti. Odnosno, unapredenjem turizma kroz provedbu
benchmarkinga moguce je utjecati na unapredenje performansi grada opcéenito, a

takoder i povezanih podrucja, kao na primjer odrzivog poslovanja.

Planiranje i provedba benchmarkinga moraju biti sukladni vodec¢im strateSkim
dokumentima, a najCesce je rijeC o strategiji razvoja. Medutim, on se uskladuje i s
ostalim dokumentima koji ureduju i specificiraju razvoj pojedinih djelatnosti ili nekih
drugih podrucja, kao $to je na primjer strategija razvoja turizma ili brodogradnje. Time
se jos§ jednom potvrduje kompleksnost ovoga procesa u praksi, a u odnosu na ostale

vrste benchmarkinga.

Osim uvazavanja prethodno spomenutih stavki u kontekstu provedbe benchmarkinga
gradova, a misli se na neka opca obiljezja gradova, vazno je analizirati i sljede¢e
(Stokovié, 2004):
e Strukturu prihoda i rashoda,;
e Bruto i neto investicije;
e Makroekonomske pokazatelje poput bruto domaceg proizvoda, bruto
domaceg proizvoda po stanovniku i sli¢no;
e Stanje na trzistu rada u kontekstu ukupnog broja zaposlenih i udjela
nezaposlenih;
e Uvozne i izvozne komponente;

e Strukturu gospodarstva i sli¢no.
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Kako bi kvaliteta izvedbe ovoga procesa bila Sto uspjesnija, vazno je sve ove, kao i
ostale pokazatelje, pratiti i kvantificirati kroz duze vremensko razdoblje. Time se
dobiva detaljniji i cjelovitiji uvod u realno stanje, konkretne nedostatke i neiskoristene

mogucnosti.

Jedan od vrijednih instrumenata koji podrzavaju i olakSavaju provedbu
benchmarkinga gradova u praksi jesu konkretni razvojni projekti koji se sufinanciraju
iz europskih strukturnih i investicijskih fondova, a provode se na razini gradova ili u
okviru pojedinacnih djelatnosti i podrucja. Neki od primjera su projekti u turizmu,

sportu, kulturi.

Smatra se da benchmarking gradova, pored ostaloga, ima osobit znacaj za izgradnju
medunarodnog lokalnog imidza. Prema tome, gradovi koji na primjer raspolazu s
vrijednom kulturnom resursnom osnovom, usporedivati ¢e svoje performanse sa
sliénim kulturnim sredistima i na taj naCin nastojati unaprijediti osobni imidz, a time i

mogucnosti za daljnji razvoj.

Jedan od oglednih primjera benchmarkinga gradova u Hrvatskoj moze se razmatrati
na razini Grada Pule i Zadra. Rije€ je o dva vrlo slicna grada s obzirom na neka
njihova osnovna obiljezja kao $to su smjestaj na obali, dobra prometna povezanost,
kulturna osnova, zasti¢ena bastina, znacaj turizma i slicno. Usporedujuci praksu i
nastupe onog drugog, svaki od ovih gradova ima priliku uvidjeti vlastite nedostatke i

neiskoristen potencijal.

Na primjer, Zadar u posljednjin 10-ak godina biljezi intenzivan razvoj turizma i
kulture, zahvaljuju¢i provedbi brojnih razvojnih projekata u ovome podrudju,
unapredenju participacije dionika, pokretanju niskotarifnin letova i sli¢nim

aktivnostima. Grad Pula ne zaostaje znacajnije za istim.
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5.5. Benchmarking u knjiznicama

poslovanja, kao i upravljanja knjiznicama. Pri tome se moguénost njegove primjene
ne nalazi samo na razini usporedivanja kvantitativnih i kvalitativnih pokazatelja
poslovanja ili zaokruzenih poslovnih procesa, ve¢ se primjenjuje kao ucinkovito
sredstvo ukupnog vlastitog procjenjivanja, samoprosudbe, utvrdivanja vlastitih
slabosti i spremnosti za njihovo otklanjanje, te kao sredstvo povezivanja i
usmjerenosti na druge (knjiznice, neprofitne ustanove, uspjesne poduzetnicke tvrtke).
Isto se provodi u svrhu ucenja, razvoja, vlastitog usavrSavanja, strateSkog planiranja

i predvidanja buducih trendova u knjizni¢arstvu (Katalenac, 2017, 5).

Na primjeru knjiznica provode se sve vrste benchmarkinga, a misli se na interni
kontrolni, eksterni funkcionalni, genericki i strateSki. Medutim, smatra se da je
njegova primjena u najvec¢oj mjeri zastupljena u kontekstu upravljanja ovim
institucijama, osobito kada je rije¢ o sljedecim pitanjima (Katalenec, 2000, 5):

e ,Mjerenje uspjesnosti i u€inka poslovanja zasnovanih na kvaliteti i stalnoj

provjeri s rezultatima najboljih u djelatnosti;
e StrateSko planiranje u knjiznicama i utvrdivanje razvojnih ciljeva,
e Predvidanje razvoja djelatnosti i novih trendova;

e Usvajanje novih ideja te upravljanja promjenama.”

Ovaj proces primjenjuje se u knjiznichom poslovanju i kada je rije€ o modernim
trendovima i izazovima koji se javljaju u ovo doba. Prema tome, on se moze pojmiti i
kao strateSki instrument za uspjeSno suvremeno poslovanje. Njime se mjere udinci,

ali i provodi sustavna kontrola poslovanja.

Shodno navedenom, benchmarking knjiznica moze se pojmiti kao kontinuirani proces
unapredivanja cjelovitog poslovanja, a koji je utemeljen na neprekidnom
usporedivanju ostvarenih rezultata i mjerenju vlastitog uc€inka s onima na primjeru
drugih knjiznica ili nekih drugih organizacija. Osim toga, on se temelji i na

iskoriStavanju ovih izvora kao poticaja vlastitog poboljSanja (Katalenec, 2000, 6).
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Kao takav, on predstavlja uCinkovitu i efikasnu metodu za provedbu cjelozZivotnog

u€enja i unapredenja vjestina, koje izravno imaju utjecaj na kvalitetu poslovanja,

nastupa i razvoja knjiznica i ostalih organizacija.

Ova vrsta benchmarkinga prvotno se pojavljuje na angloamerickom podrucju, a

kasnije se Siri i na ostatak svijeta. Danas predstavlja sve popularniju metodu kojom

se daje izravna podrS8ka menadzmentu knjiznica, ali i ostalim podrucjima. Prema

tome, postaje praksa suprotna dosadasnjem tradicionalnom poslovanju pa se

razmatra u kontekstu suvremenog poslovanja i razvoja generalno.

Kao proces, benchmarking u knjiznicama doprinosi mnogo¢emu, a uglavnom je rije¢
o sljedecim aktivnostima (Vidak, 2011, 5):

Dubinska analiza i usporedivanije;
Dijagnosticke aktivnosti i identificiranje mjesta koje treba unaprijediti;
Planom razvoja i unapredivanja s naznacenim prioritetima i izvorima sredstava

za razvo.

Moze se zakljuCiti da je rije€ o multidimenzionalnom procesu koji doprinosi brojnim

aspektima u poslovanju ovih, ali i ostalih subjekata. On se provodi kroz nekoliko faza,

a uglavnom se misli na sljedeée (Katalenec, 2000, 6):

,1. faza - identifikacija kriti€cnog procesa unutar vlastite knjiznice koji treba
unaprijediti (ukljuCuje zadatke: formiranje benchmarking ekipe, odluka S$to
podvrgnuti benchmarking procesu i sli¢no);

2. faza - planiranje provedbe benchmarking projekta (uklju€uje zadatke: izbor
metodologije/ odgovarajuCeg sustava mjerenja ucinka s definiranim
kvantitativnim podacima i na njima zasnovanim kvalitativnim indikatorima, plan
prikupljanja podataka, identifikacija knjiznice/ knjiznica koje su u odnosu na
identificirani proces uspjeSnije, odnosno najbolje, vremenski rokovi, plan
zadataka i aktivnosti, popis odgovornosti i dr.);

3. faza - analiza vlastitog polaziSnog stanja/ kriti€kog procesa (ukljuCuje:
analizu pokazatelja uspjeSnosti poslovanja stavljenu u odnos strateskih

opredjeljenja);
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4. faza - analiza poslovanja referentne knijiznice ili nekog drugog partnera

(ukljuCuje kontakt s trazenom knjiznicom, proucavanje njenih aktivnosti);

e 5 faza - analiza podataka (ukljuCuje: utvrdivanje razlike u rezultatima u
usporedbi s najboljom praksom, kvalitativnu kontrolu podataka i uoCavanje
neusporedivih ¢Cimbenika, izradu izvjestaja);

e 6. faza - unapredivanje kriticnog procesa u vlastitoj knjiznici na temelju novih
Spoznaja;

e 7. faza - primjena i pracenje rezultata (ukljuCuje: primjenu rieSenja i mjerenje

utjecaja, analizu rezultata poboljSanja, provodenje kontinuiranog pobolj$anja).”

Sve faze korespodentne su onima o kojima je generalno bilo rijeCi kada se
raspravljalo opcenito o predmetnom procesu kao suvremenom modelu ili praksi

poslovanja, konkuriranja, razvoja i redom dalje.

Kako bi primjena benchmarkinga u knjiznicama bila jasnija, u nastavku se daje

analiza na primjeru hrvatskih knjiznica.

Prvenstveno je vazno prepoznati da okruZenje u kojem djeluju hrvatske knjiznice
danas postaje sve slicnije onome razvijenih zapadnih zemalja. Obiljezja takvog
okruzenja su sljedec¢a (Katalenec, 2000, 7):
e Globalizirano trziSno gospodarstvo;
e Sve maniji prorac¢un koji dolazi iz lokalnih i drzavnih izvora;
e Oirijentiranost na druge izvore financiranja u smislu vlastitih sredstava,
sponzorstava, natjecaiji i slicnoga;
e Sve brojnija i dinamicnija konkurencija (druge knjiznice, druge sluzbe,
ustanove, privatne tvrtke i slicno);
e Sve kompleksniji zahtjevi korisnika i njihovih potreba;
e Redefiniranje osnovnih funkcija i zadaca knjiznica sukladno sve vecem
znacaju informacija i tehnologije;
e Rastuci znacaj cjelozivotnog obrazovanja, znanja i usavrsavanja;
e Sve ozbiljnije prijetnje egzistenciji knjiznica iz Internet okruzenja i drugih
elektroni¢kih medija;

e Neizvjesna buducnost.
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Ovi ozbiljni zahtjevi ukazuju na vaznost kontinuiranog pracenja okruzenja, trendova,
konkurenata i potraznje, Sto iziskuje ozbiljne napore, suradnju i financijska sredstva.
Promjene kojima se treba prilagoditi izravno utjeCu na kvalitetu, ucinkovitost i

ekonomicnost ovih usluga.

Posljedi¢no, zadaca knjiznica u Hrvatskoj, a tako i diljem svijeta jest provoditi
sljedece aktivnosti (Katalenec, 2000, 8):
e Kontinuirano u€enje i usavrSavanje vlastite djelatnosti;
e |Ispitivanje i istrazivanje trziSta knjizni¢nih usluga, kao i trzista drugih srodnih
djelatnosti;
e |Ispitivanje neposrednih konkurenata, predvidanje razvoja i prepoznavanje
trendova,
e |zrada baze podataka koja ¢e posluziti buduéim odlukama i pothvatima;
e |Ispitivanje vlastitog polozaja, slabih i jakih strana, mogucnosti i prijetn;ji
(SWOT);

¢ I|dentificiranje i unapredenije kriti€nih podrucja.

Sve su to odlike benchmarkinga kao sustavnog procesa, a one potvrduju njegovu
nezaobilaznu ulogu na ovome primjeru u suvremeno doba. Smatra se ispravnim
definirati ga kao optimalni model u procesu upravljanja knjiznicama, koji daje izravnu
potporu u donoSenju odluka vaznih za upravljanje, odlucivanje i razvoj knjiznica u

Hrvatskoj i Sire.

Ozbiljnost ovoga procesa u hrvatskim knjiznicama potvrduje se i s obzirom na neke
konkretne probleme koji obiljezavaju predmetno knjiznicarsko poslovanje, odnosno
ovu djelatnost. Konkretno se misli na (Katalenec, 2000, 8):
e DugogodiSnje zanemarivanje i podcjenjivanja ove djelatnosti;
¢ Nepostojanje tradicije sustavnog mjerenja uc€inka na osnovu nekih zajednickih
indikatora;
e Slabosti individualnog pracenja rezultata rada od strane pojedinacnih

knjiznica;
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e Dijelomi¢na zasnovanost indikatora mjerenja s onima na razini nacionalnih
standarda;

e Odsustvo pouzdanih zbirnih podataka o godi$njim rezultatima djelovanja na
nacionalnoj razini;

e Nepreciznost i neupotrebljivost informacija i podataka;

e Neizgradenost sustava referentnih mjernih vrijednosti;

e Nepostojanje suvremenog konvencionalnog ili automatiziranog sustava
mjerenja ucinaka;

e Nedostatno pracenje okruzenja i promjena u njemu;

e Odsustvo interesa i potpore mjerenju ucinka, unapredivanju kvalitete usluga i

poticanja razvoja od strane i lokalne i drzavne uprave.

Trenutna situacija u Republici Hrvatskoj po pitanju rada i razvoja ovih organizacija je
ozbiljna i zahtijeva brojne promjene. Zapravo se daje identificirati potreba za
provedbom cjelovite reforme, a jedan od nacina poticanja i podrske istoj je upravo
provedba benchmarkinga. Vjeruje se da isti moze doprinijeti mnogim podrucjima,
postojec¢im nedostacima i konkretnim problemima koji se trenutno naziru. Kao takav,
benchmarking u hrvatskim knjiznicama ima potencijal za definiranje i usvajanje
strategije automatizacije poslovanja i odabir odgovaraju¢eg programa razvoja,
upravljanje prostorom i zbirkama, unapredenje kvalitete usluzivanja (Katalenec,
2000, 8).

Kako bi isti bio provediv i u praksi vazno je osigurati sljedece preduvjete (Katalenec,
2000, 8):
e Usvajanje nacionalnih preporuka vezanih uz sustav mjerenja ucCinaka i
realiziranih rezultata;
e Formiranje nacionalne agencije koja ¢e imati svojstvo sluzbe za pracenje i
evidentiranje rezultata djelovanja hrvatskih knjiznica kao jedinstvene cjeline;
e Uspostava sustava godiSnjih nagrada za izvrsnost, to jest ukljucivanje u

postojecCe sustave.

Ovim preduvjetima treba pridodati i sve veCi angazman vodecih dionika, poticanje

njihove participacije i suradnje, veCu orijentiranost ka istraZivanju okruzenja, ali i
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cjelozivotnom ucenju, obrazovanju i usavrSavanju postojecCih vjestina. Jedino je
takvim radom moguce iskoristiti stvarni potencijal, a pri tome otkloniti konkretna

ogranienja i postojece nedostatke u okviru ove djelatnosti.
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6. NOVI JAVNI MENADZMENT U REPUBLICI HRVATSKOJ

U danasnjici je sektor javne uprave Republike Hrvatske suoCen s brojnim
problemima. Sve to utje€e na njegovu nekonkurentnost, neefikasnost i neodrzivost

poslovanja.

Novi javni menadzment kao sustav u hrvatskoj praksi jos uvijek nije zazivio. O njemu
postoje konkretne spoznaje i planovi, no realno jo$ uvijek ne postoje odredeni uvjeti
za njegovu implementaciju i kontinuiranu provedbu. Za sada je moguce govoriti tek o
pojedinim aktivnostima, u smislu odredenih projekata i slicnih inicijativa pojedinih
dionika u Hrvatskoj, kojima se nastoji implementirati ovaj model u nekoj daljnjoj

buducénosti.

Problemi s kojima je suoCen hrvatski javni sektor ujedno onemogucuju i usporavaju
primjenu sustava novog javnog menadzmenta, a misli se uglavhom na nisku razinu
informiranosti, pasivnost dionika, nedostatak znanja, nepostojanje adekvatne
suradnje medu dionicima, nisku razinu inovativnosti i sliéno (Ministarstvo uprave,
2017). Osim ovih problema, moguce je govoriti i 0 mnogim drugim, a uglavhom se
misli na nisku kvalitetu usluZivanja, neostvarivanje postavljenih ciljeva, slabe

rezultate i sliéno.

6.1. Projekt E-Hrvatska

Kako bi se unaprijedilo postojece stanje u okviru javne uprave Republike Hrvatske,
pokrenut je projekt E-Hrvatska s ciliem modernizacije javne uprave. Upravo zbog
toga ovaj se primjer uzima kao konkretni primjer angazmana u smjeru buduce
implementacije novog javnog menadZzmenta. Kao takav ne predstavlja cijeli sustav,
vec¢ jedan manji dio njega. Vjeruje se kako bi rastom ovakvih i sli¢nih projekata bilo
moguce govoriti o poCetku primjene predmetnog sustava, no to joS uvijek nije

prisutno u Hrvatskoj.
Sam projekt proveden je od strane Uprave za modernizaciju javne uprave, koja

obavlja upravne i struCne poslove koji se odnose na informatizaciju unutarnjeg

poslovanja drzavne uprave, medusobnu komunikaciju i interoperabilnost tijela
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drzavne uprave elektroniCkim putem 1 modernizaciju poslova opce uprave

(Ministarstvo uprave, 2017).

Ovo tijelo obavlja sljedeée poslove (Ministarstvo uprave, 2017):

»,Razvoj informacijskog sustava drzavne uprave;

Uspostava tehnoloSke i sigurnosne informatiCke infrastrukture u tijelima
drzavne uprave;

Racionalizacija uporabe informatic¢kih resursa u tijelima drzavne uprave;
Povezivanje informacijskih sustava tijela drzavne uprave kroz jedinstvenu
informacijsko-komunikacijsku mrezu;

Praéenje i koordinacija projekata iz podrucja informacijsko-komunikacijske
tehnologije u tijelima drzavne uprave;

Sudjelovanje u donoS$enju i praéenju provedbe zakona i drugih propisa u
podrucju primjene informacijsko-komunikacijske tehnologije u drzavnoj upravi;
Praéenje i koordinacija razvoja registarskih sustava drzavne uprave;

Razvoj primjene informacijske i komunikacijske tehnologije u sustavima
elektroniCke uprave, pripremu i praéenje provedbe Strategije e-Hrvatska 2020

i pripadajuceg Akcijskog plana.®

Moguce je potvrditi iznimnu ulogu ovoga tijela u provedbi novog javnog

menadZmenta u Hrvatskoj. Vidljivo je kako je ono zaduZeno za vodece poslove u

okviru ovoga podrucja, kontrolu izvedbe i pruzanje stru¢ne podrske svim dionicima.

Osim navedenih poslova, Uprava za modernizaciju javne sluzbe obavlja i struéne te

administrativne poslove. Pri tome se misli na (Ministarstvo uprave, 2017):

Koordinaciju priprema provedbu specifi¢nih ciljeva iz podru¢ja poslova e-
Hrvatska, a za koje je resorno Ministarstvo nadlezno;

Pripremu dokumentacije za koriStenje programa Europske unije u oblasti
poslova e-Hrvatske, kao i fondova EU i relevantnih programa medunarodnih
institucija i drzava €lanica EU;

IzvrSenje poslova vezanih uz unapredenje dostupnosti elektroni¢kih usluga,
standardizaciju komunikacije s korisnicima te uklju€ivanje svih druStvenih

skupna u program koristenja ovih usluga;
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e Unapredenje sustava upravljanja zajedni¢kim poslovnim procesima u drzavnoj
upravi generalno;
e Provedbu procesa upravljanja kvalitetom u javnoj upravi;

e Koordinaciju projekata u podrucju informacijsko komunikacijske tehnologije.

Moze se zakljuciti da je zapravo ovo tijelo nositelj provedbe i osiguranja kvalitetne
izvedbe novog javnog menadzmenta u Hrvatskoj. U njezinoj oblasti nalaze se brojne
funkcije, a osim navedenih vazno je istaknuti i upravne te ostale stru¢ne poslove. Pri
tome se misli na poslove koji se odnose na (Ministarstvo uprave, 2017):

e Drzavne matice;

e Registar biraca;

e Promjene osobnog imena,;

e Nadzor nad primjenom propisa;

e Predlaganje mjera za unapredenje vodenja evidencija drzavnih matica;

e |zradu nacrta prijedloga propisa iz vlastitog djelokruga te davanje strucnih

miSljenja i prijedloga u svezi primjene tih nacrta.

U podrudju nadzora i kontrole, ovo tijelo brine o cjelovitoj i svrsishodnoj primjeni
zakonskog i regulatornog okvira, uskladenosti propisa s temeljnim odredbama
vodeceg Zakona o opéem upravnom postupku, izvjeStavanju Vliade o upravnim
poslovima, kontroli primjene spomenutog zakona, provedbi projekata za razvoj
informati¢kog sustava koji ¢e nadzirati provedbu zakonskog okvira, pruzanju struéne

pomoci uredima drzavne uprave u zupanijama i slicnim poslovima.

6.2. Privatizacija i modernizacija javne uprave u Hrvatskoj

U kontekstu ove problematike, posebno kada je rije€ o Republici Hrvatskoj, vazno je
osvrnuti se i na neke druge aspekte, a pri tome se misli na proces privatizacije te
dosadasnje reforme javne uprave u Hrvatskoj. Upravo su ovi procesi imali za cil]
modernizaciju javnoga sektora i stvaranju jasnijih uvjeta za primjenu sustava javnoga

menadZmenta, iako navedeno nije u cijelosti jo§ dostignuto.
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Tijekom posljednje dekade proSloga stolje¢a u Hrvatskoj je postojalo gotovo
dvostruko viSe privatnih nego javnih poslovnih subjekata, a pri tome su ona javna
biljezila znatno veci broj zaposlenih. Godine 1992. dolazi do integriranja vodecih
institucija u Hrvatskoj i do stvaranja Hrvatskog fonda za privatizaciju, Cija je uloga
bila provodenje postupka privatizacije imovine koja je privremeno prenesena na fond
na temelju pretvorbe drustvenih poslovnih subjekata i imovine u vlasnistvu Hrvatske
(Lasi¢, 2016, 22). Ovaj Fond iznimno je znacajan i u kontekstu sustava novog javnog
menadZmenta jer je zaduZen za Citav niz poslova koji su korespodentni stvaranju
uvjeta za implementaciju ovoga sustava. Pri tome se misli na (Lasi¢, 2016, 22):

e Restrukturiranje, pretvorbu i modernizaciju;

e Kupovinu, prodaju i osnivanje poslovnih subjekata;

e Upravljanjem drzavnom imovinom i onim poslovnim subjektima u kojima

postoje vilasnicki udijeli.

Strukturno se sastoji od Upravnog odbora koji ¢ini 13 ¢lanova, Nadzornog odbora koji
Cini 5 Clanova i predsjednika. Vazno je istaknuti kako Vlada Hrvatske izvjeScuje
Hrvatski drzavni sabor jedanput godiSnje o njegovu poslovanju pa se javlja kao
kona¢ni nadzor istoga. Danas ovaj Fond egzistira kao Agencija za upravljanje

drzavnom imovinom (Lasi¢, 2016).

Putem istoga kreditiran je veliki broj hrvatskih poslovnih subjekata, a sredstva su
usmjerena u razliCite segmente, o ¢emu je bilo rijeci. Smatra se da je svrha istih bila

optimizacija i modernizacija poslovnih subjekata.

lako se u posljednjih nekoliko godina sve intenzivnije govori 0 modernizaciji javne
uprave u Hrvatskoj, konkretni pomaci zabiljezeni su u vrlo maloj mjeri (Ministarstvo
uprave, 2017). Smatra se da je istu potrebno racionalizirati s obzirom na evidnetno
visoke troSkove, neucinkovitost i neefikasnost poslovanja. Pored toga, vrlo vazna
stavka je i smanjenje broja ukupno zaposlenih, no konkretan plan za izvrSenje

navedneoga jos uvijek nije usvojen.

Vodeci problem je pasivnost dionika i nespremnost na konkretne aktivnosti. Tome se

pridodaje i nedostatna razina znanja 0 benchmarkingu, Sto rezultira opc¢im
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neuspjehom (Lasi¢, 2016). Slijedom navedenoga, u nastavku se daju smjernice koje
je potrebno usvojiti i u praksi provesti, a koje bi za rezultat imale stvaranje povoljnih
uvjeta za implementaciju sustava novog javhog menadzmenta u Hrvatskoj (Tablica
5).
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Tablica 5. Smjernice za modernizaciju i stvaranje uvjeta za primjenu sustava

novog javhog menadzmenta u Hrvatskoj

SMJERNICA

POJASNJENJE

Smanjenje broja drzavnih

zaposlenika kroz profesionalizaciju

Zaposljavanje osoba na osnovu njihova znanja, profesionalnosti

i iskustva, a ne na osnovu rodbinskih i ostalih veza.

Smanjenje politickog utjecaja na
upravu — depolitizacija uprave

Odvajanje uprave od izvrSne i zakonodavne vlasti, ostvarenje

uspjesne suradnje i komunikacije sa stanovnistvom.

Kreiranje sustava nagradivanja

Materijalno i nematerijalno nagradivanje kao motivacija

zaposlenika.

Privatizacija dijela drzavne imovine

Revitalizacija i adekvatna zastita neiskoriStene imovine.

Javno privatno partnerstvo

Radni

rasterecenje javnoga sektora, smanjenje poslovnog rizika.

sporazum javhog sektora s organizacijom izvana,

Koncesija

Ugovor kojim mjerodavno drzavno tijelo, na temelju pravnih
propisa, daje pravo
na koriStenje

nacionalnog dobra kako bi se obavljala

gospodarska djelatnost.

Unapredenje kvalitete javnih usluga

Uvodenjem javnih sluzbi u trziSnu utakmicu zajedno sa privatnim
sektorom
omogucuje se gradanima da izaberu izmedu razli€itih opcija te

odaberu onu koja im najviSe odgovara.

Smanjenje opsega javnog servisa

Smanjenje broja javnih usluga i uvodenje pla¢anja nekih od njih
$to ¢e smanijiti socijalnu ulogu drzave i potaknuti stanovnistvo na

rad.

Problem(-i) Mirovinskog fonda

Postoje¢i mirovinski sustav nije lo$, ali ne postoje zakonske
regulative koje onemogucuju Vladi da zadire u Fond kad god je
potrebo namiriti

neki dug.

Zdravstveno osiguranje

Neucinkovitosti sustava hameée potrebu za reformom .

Izvor: lzrada autora prema: Lasi¢, M. (2016.) Doktrina novog javnog menadZmenta —

komparativni

prikaz.
https://dr.nsk.hr/islandora/object/vus%3A340/datastream/PDF/view.

Dostupno na:

Datum posjete:

10.11.2017.
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https://dr.nsk.hr/islandora/object/vus%253A340/datastream/PDF/view

Vjeruje se da bi provedenom ovih reformskih procesa u Hrvatskoj bilo stvoreno
daleko optimalnije stanje za implementaciju novog javhog menadzmenta, Sto bi
utjecalo na niz ostalih pozitivnih u€inaka. Na iste je vazno gledati vise kao na pravilo i
obvezu nego kao na prijedlog ili iznimku. Dakle, sadasnje stanje u javhom sektoru
Hrvatske nije pogodno za implementiranje predmetnog sustava, vec je u te svrhe
vazno provesti niz izmjena, odnosno dugorocni proces mijenja koji se odnosi na

mnoge segmente, kao $to je i istaknuto (Lasi¢, 2016).

Smatra se da je novi javni menadzment dio sustava benchmarkinga, u smislu
primjene ovoga sustava u praksi. Dakle, nerealno je sagledati novi javni menadzment
kao konkretan primjer benchmarkinga u praksi, ali je ispravno tvditi da je rije€ o
jednom od uspjeSnih pothvata za zapocCinjanje i djelomi¢nu implementaciju

benchmarkinga.

Kao Sto je i prethodno navedeno, dane smjernice novog javnog menadzmenta
ujedno predstavljaju neke od Cinitelja pogodnijeg stanja za neku buduéu primjenu
benchmarkinga u Hrvatskoj. Za cjelovitu implementaciju istoga, kao i njegovu
uspjesniju primjenu, vazno je ispuniti dodatne uvjete i provesti niz reformi u ostalim
podrucjima, o kojima se raspravljalo u ovome radu. Novi javnhi menadzment, u sluzbi
implementacije benchmarkinga, moze se sagledati kao jedan od uspjesnih projekata.
Za daljnji napredak u ovome smjeru vazno je poticati ostale sliChe projekte i

kontinuirano ih provoditi u praksi.
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7. ZAKLJUCAK

Shodno provedenom proucavanju dostupne literature potvrduje se da benchmarking
predstavlja suvremenu metodu, a €ak i proces, koji daje izravnu podrsku kvalitetnom

upravljanju i odlu€ivanju, kako u privatnom, tako i u javnom sektoru.

Benchmarking se zasniva na strategiji unapredenja kvalitete, stalnom
samoprocjenjivanju i unapredenju konkurentnog polozaja u odnosu na vodece
konkurente iste ili razliCite djelatnosti. Pored toga, on je nezamjenjivo sredstvo za

unapredenje ucenja i odrzivog razvoja, a primjenjuje se u svim djelatnostima.

lako je u praksi ovaj proces zahtjevan, a misli se na kompleksnost njegove izvedbe,
smatra se viSestruko korisnim. On iziskuje znaCajna sredstva kao i izvjesno vrijeme,

no koristi su daleko veée od trenutnih troSkova.

Danas se na medunarodnoj razini provode brojne rasprave u svezi etiCnosti i
isplativosti benchmarkinga, no njegova primjena postaje sve popularnija i
podrzavana u mnogim zemljama, kao i od strane vode¢ih medunarodnih organizacija

i ostalih relevantnih dionika.

Benchmarking se veze uz mnoge suvremene termine i procese. S gledista uvjeta u
kojima se odvija, a koji ujedno intenziviraju njegovu ulogu, misli se na globalizaciju,
liberalizaciju i integracije na medunarodnoj razini. Osim ovih pojmova, pri njegovu
izu€avanju vazno je osvrnuti se i na suvremeni menadzment te sustav upravljanja

kvalitetom.

Kada je rije€ o benchmarkingu u javhom sektoru, izravno se veze uz pojam novog
javnog menadZmenta, a koji je obiljeZila suvremena praksa planiranja, upravljanja i
kontrole izvedbe. U okviru njega, osobit znac¢aj imaju informacijska i komunikacijska

tehnologija, inovacije i investicijski ciklusi.
U javhom sektoru, benchmarking se provodi na primjeru gradova, obrazovnog i

zdravstvenog sustava, knjiznica i ostalih podruc€ja ili subjekata. Njegova uloga

jednako je vazna u svakom od ovih primjera, a koristi koje se ostvaruju brojne. Medu
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njima se uglavnom misli na ucinkovitost i efikasnost poslovanja, unapredenje
konkurentnosti, izgradnju viSe razine kvalitete, osiguranje odrzivog razvoja, potporu
strateSkom planiranju i odlucivanju i provedbu cjelovitog procesa kontrole i nadzora

performansi, u€inaka i rezultata.

Unato¢ brojnim pogodnostima koje isti donosi, smatra se pogreSnim oslanjati se
isklju€ivo na njegovu provedbu, a pri tome zanemarivati znacaj i ulogu ostalih metoda
upravljanja, odlu€ivanja i planiranja. Takva praksa umanjuje kreativnost i

inovativnost, te intenzivira mnoge ostale prijetnje i probleme.

U Republici Hrvatskoj benchmarking postaje sve popularniji, a svoju primjenu nalazi i
u javnom sektoru. Okruzenje u kojem se provodi sve je sliCnije onome na primjeru

razvijenih zemalja Europske unije.

Ipak, Hrvatska se susrece s brojnim problemima koji onemogucuju njegovu cjelovitu i
kvalitetnu izvedbu te ukazuju na potrebite promjene u buduénosti. Pri tome se misli
na nedostatak znanja u svezi ovoga procesa i njegovih koristi, nedovoljan angazman
svih dionika, nepostojanje odgovarajuée suradnje medu dionicima, slabu
orijentiranost prema cjelozivotnom obrazovanju i ucenju, nedostatak investicija u
informacijsku i komunikacijsku tehnologiju, nepostojanje strateSkog okvira za

provedbu ovoga procesa, izostanak nacionalnih indikatora mjerenja i sli¢no.

Vjeruje se da ¢e se u buducnosti neki od ovih problema nastojati minimizirati i
postupno otkloniti, $to bi moglo rezultirati ve¢om primjenjivoS¢u benchmarkinga kao
suvremenog procesa, kao i znacajnijim koristima koje se ostvaruju putem njegove
cjelovite i kontinuirane izvedbe, a o kojima je bilo rijeCi. Pri tome je presudno
osiguranje potrebitih resursa, ali i postojanje jasno utvrdenih ciljeva i1 Zeljenih

rezultata.

Provedbi ovoga procesa izravno doprinosi i ¢lanstvo Hrvatske u Europskoj uniji, koja
osobit znaCaj pridaje koristima i vaznosti istoga, a pri tome poziva sve drzave Clanice
na jednako postupanje u praksi. Time se unapreduje nastup mnogih organizacija na
podrucju Europske unije, a kvaliteta usluzivanja, poslovanja i razvoja podiZze na visSu

razinu. lzravnu podrsku tome daju brojni projekti koji se provode na ovome podrudju,
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a sufinanciraju se iz europskih strukturnih i investicijskih fondova, €iji je punopravni

korisnik i Republika Hrvatska.

U konacnici se zakljuCuje kako benchmarking postaje sve popularnija praksa
poslovanja, ali i razvoja, prvenstveno na primjeru razvijenih zemalja, ali i Sire. On se
primjenjuje u privatnom sektoru, ali sve viSe i onom javhom. Nacelno je rije¢ o
jednakom konceptu njegove primjene, no za uspjeSnu implementaciju nalaze se
ispunjenje brojnih uvjeta. Jedan od primjera stvaranja uspjeSne okoline za
implementaciju ovoga sustava u javhome sektoru jest prelazak s tradicionalnog
sustava menadzmenta na sustav novog javhog menadzmenta. Pri tome, novi javni
menadzment ne oznacava primjer benchmarkinga u praksi, ve¢ samo jedan od

uspjesnih projekata za njegovu implementaciju u buducnosti.

Smatra se da benchmarking ima buduénost u javnom sektoru Hrvatske opéenito i da
se vec¢ konkretniji koraci €¢ine u tom smjeru. To je potvrdeno i istrazivanjem u ovome
radu, a takoder, najavljuje se i nastavak ovakve prakse, Sto ¢e u buduénosti
zasigurno utjecati na uspjeSnu i cjelovitu implementaciju ovoga sustava, a ujedno i

rezultirati ¢itavim nizom prednosti, o kojima je bilo rijeci.
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SAZETAK

Benchmarking se u suvremeno doba primjenjuje podjednako na primjeru privatnog i
javnog sektora. lako je zastupljeniji na primjeru razvijenih zemalja svijeta, postaje sve

popularnija praksa i u ostalim drzavama pa tako i u Republici Hrvatskoj.

lako predstavlja relativno novi pojam, u danasnjici se istiCe osobitom popularnoscu, a
doprinosi kvaliteti poslovanja i razvoja organizacija, konkurentnosti i performansama,

strateSkom planiranju i upravljanju te ostalim aspektima.

Benchmarking u hrvatskom javnom sektoru jo$ uvijek nije zazivio u dostatnoj mjeri,
no u buducosti se oCekuje njegov veci znacaj. Vodeci problemi njegove provedbe su
nedovoljna razina znanja, nedostatna participacija i suradnja dionika, pasivnost
vlade, nedostatak financijskih sredstava i slicno. Smatra se da upravo u ove
segmente treba usmijeriti budu¢e napore kako bi situacija u javnhom sektoru, po

pitanju ovoga procesa, bila ucinkovitija i efikasnija.

Kljucne rijec¢i: benchmarking, suvremeno doba, javni sektor, Republika Hrvatska
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SUMMARY

In the contemporary time benchmarking is practised equally in the private and the
public sector. Although is more representative in the developed counties, it becomes
increasingly popular in the all other countries of the world, as well as in the Republic

of Croatia.

It is relatively new concept but today benchmarking is very popular process in the
context of business and develope, competitiveness and performance, strategic

management and other aspects.

Benchmarking in the Croatian public sector is not applied sufficiently yet, but in the
future is expected to get a greater importance. Leading issues of its implementation
are insufficient knowledge, insufficient participation and cooperation of all
stakeholders, government passivity, lack of financial resources and so on. It is
considered that these segments should be improved in the future to make the

currently situation more effective and efficient.

Key words: benchmarking, modern times, public sector, Republic of Croatia
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